seria „MANUALE ECONOMICE STRĂINE” BAZELE MANAGEMENTULUI Cartea a fost publicată cu sprijinul financiar al firmei americane „ARCHER DANIEL MIDDLEND” ACADEMIA DE ECONOMIA POPORULUI SUB GUVERNUL FEDERATIEI RUSE Școala Superioară de Afaceri Internaționale MANAGEMENT Mkhael H MESCON Universitatea de Stat din Georgia Midiael ALBERT Universitatea de Stat din San Francisco Frankin KHEDOURI Midlan International A treia editie Ш HARPER & ROW, PUBUSHERS, NEW YORK Cambridge, Phiadelphia, San Francisco, Washington, Londra, Mexko Gty Sao Paulo, Smgapore Syaney bazele MANAGEMENTULUI Michael MESCON Michael ALBERT Franklin HEDOWRY TRADUCERE DIN ENGLEZA ACADEMIA ECONOMIEI POPORULUI SUB GUVERNUL FEDERATIEI RUSE MOSCOVA • Editura DELO • UDC ( ) BBK - ya M Editorial general și articol introductiv: L I Evenko, profesor, rector al Școlii Superioare de Afaceri Internaționale a Academiei de Economie Națională din cadrul Guvernului Federației Ruse, președinte al Asociației Ruse de Educație în Afaceri Traducere din engleză: M A Mayorova (Ch — ), E V Schuster (cap - ), A A Bykovsky (prefață, cap - , -sfârșit), Candidat la Științe Economice A K Kushnirenko (cap - ), E V Vyshinsky (cap - -început), E M Popov (cap - ) Meskon M H , Albert M , Hedouri F M Fundamentele managementului: Per din engleza - M : Delo, - p SBN - - - (engleză) ISBN - - - (rusă) Tot ce este de bază despre management ca știință, practică și artă a managementului este într-o carte completă Trei ediții ale acestui manual au ajutat zeci de mii de americani să navigheze în lumea afacerilor Cartea este potrivită pentru autoeducație, și pentru formarea în grup în școlile de afaceri și pentru recalificarea profesorilor Este destul de accesibil unui antreprenor începător, dar directorii executivi, după ce au citit această carte, se vor gândi la oportunitățile ratate și vor schița noi planuri Manualul, publicat pentru prima dată în , este un succes la cititori și, judecând după aplicații, cererea pentru el nu slăbește UDC ( ) BBK - ya Copyright © de către Heat & Row, Publishers, Inc © Editura Delo, tradusă în rusă, © Editura Delo, ISBN - - - (engleză) articol introductiv, SBN - - - (rusă) © Editura Delo, Management în pragul secolului XXI (articol introductiv) Au trecut mai bine de cinci ani de la prima ediție a acestei cărți în limba rusă Atunci toată lumea se aștepta la schimbări în economie și societate Aceste schimbări au avut loc și s-au dovedit a fi mai profunde și mai radicale decât se aștepta Pentru unii, acest lucru s-a transformat într-o oportunitate de a-și schimba viața în bine, integrându-se cu succes în noile relații economice, pentru alții s-a transformat într-o deteriorare, chiar prăbușirea modului lor obișnuit de viață Oamenii din generațiile mai în vârstă și de mijloc au devenit mai raționali, realiști și mai duri, și-au pierdut multe iluzii despre economia de piață „miraculoasă”, pentru a cărei creare într-o versiune civilizată, după cum s-a dovedit, trebuie să știi multe și face chiar mai mult Din punct de vedere psihologic, inițiativa a trecut la generația mai tânără, conducerea rusă, în medie, a devenit mult mai tânără, iar multe culmi de comandă în întreprinderi, bănci și aparatul de stat au fost ocupate de tineri Foarte încurajator, și oarecum neașteptat, a fost interesul în creștere a publicului pentru educația profesională în management și antreprenoriat în ultimii ani Doar pentru perioada - înscrierea în universități pentru specialitățile economice și manageriale a crescut cu peste % în departamentele cu normă întreagă Mai mult de jumătate din toate universitățile ruse au facultăți sau departamente de acest profil, iar educația profesională superioară sau suplimentară (după superioară) în afaceri și management este percepută în ordinea lucrurilor Cu mâna ușoară a americanilor, precum și a profesorilor ruși, jurnaliștilor, angajatorilor, agenților de marketing ai instituțiilor de învățământ, cuvântul englezesc „management” a devenit astăzi cunoscut aproape tuturor persoanelor care doresc să obțină o educație Managementul într-un sens simplificat este capacitatea de a atinge obiective folosind forța de muncă, inteligența, motivele pentru comportamentul altor oameni Managementul - în limba rusă „management” - este o funcție, un tip de activitate pentru gestionarea oamenilor într-o mare varietate de organizații Managementul este, de asemenea, un domeniu al cunoașterii umane care ajută la îndeplinirea acestei funcții În fine, managementul ca colectiv de la cuvântul „manager” este o anumită categorie de oameni, o pătură socială a celor care desfășoară activități de management În străinătate, importanța managementului a fost realizată mai ales în mod clar în anii Chiar și atunci a devenit evident că această activitate se transformase într-o profesie, domeniul cunoașterii într-o disciplină independentă, iar stratul social într-o forță socială foarte influentă Rolul tot mai mare al acestei forțe sociale i-a forțat pe oameni să vorbească despre „revoluția managerilor”, când s-a dovedit că existau corporații gigantice cu potențial economic, industrial, științific și tehnic uriaș, comparabile ca putere cu state întregi Cele mai mari corporații, compoziția băncilor în articolul introductiv Ele formează nucleul forței economice și politice a marilor națiuni Guvernele depind de ei, multe dintre ele sunt de natură transnațională, extinzându-și producția, distribuția, serviciile, rețelele de informații în întreaga lume Aceasta înseamnă că deciziile managerilor, ca și deciziile oamenilor de stat, pot determina soarta a milioane de oameni, state și regiuni întregi Corporația rusă „Gazprom” a ocupat primul loc în lume în ceea ce privește vânzările produselor sale Presa rusă, fără un strop de senzaționalism, discută despre influența celor mai mari bancheri și antreprenori asupra formării cursului economic și politic al țării Cu toate acestea, rolul managerilor nu se limitează la prezența lor doar în structuri uriașe de management corporativ, multinivel și ramificate sau în aparatul de stat Într-o economie de piață matură, afacerile mici nu sunt mai puțin importante În ceea ce privește cantitatea, aceasta este mai mult de % din toate firmele; din punct de vedere al valorii, aceasta este cea mai apropiată aproximare a nevoilor zilnice ale consumatorilor și, în același timp, un teren de testare pentru progresul tehnologic și inovația Pentru majoritatea populației, este și un loc de muncă În țara noastră, majoritatea întreprinderilor mici din producție și sectorul serviciilor au fost privatizate și, alături de cele nou înființate, sunt clasificate drept întreprinderi mici A o gestiona cu pricepere înseamnă a supraviețui, a rezista, a crește Cum se face acest lucru este, de asemenea, o chestiune de management eficient În urmă cu trei ani, specialitatea legalizată „management” a apărut în standardul educațional de stat rus Acest termen coexistă pașnic cu cuvântul rus „management”, și chiar și în documentele oficiale tendința de a folosi termenul „lider” în loc de „manager” dispare treptat Am început să ne dăm seama cine sunt acești „manageri”, gândindu-ne mai profund la interpretările acestui concept care au devenit general acceptate în întreaga lume În primul rând, când vorbim despre management, fondatorii managerialismului, americanii, se referă aproape întotdeauna la figura unui manager - o persoană, un subiect de management, care acționează într-o organizație Într-un sens mai general, ei folosesc termenii „administrare”, „administrare” (admirărie), care reflectă într-o mai mare măsură un sistem de management impersonal În al doilea rând, când se spune „manager”, în general se referă la un manager profesionist care este conștient că este un reprezentant al unei profesii speciale, și nu doar un inginer sau economist implicat în management În plus, un manager este o persoană care, de regulă, a urmat o pregătire specială Desigur, pentru a deveni manager, trebuie să ocupi o poziție managerială, să devii lider Principalul lucru este însă să fii conștient de apartenența ta profesională cu managementul, să stăpânești cantitatea de cunoștințe care privește direct managementul, să adere la anumite standarde, chiar și la atribute externe de comportament care sunt de obicei inerente managerilor Un manager cu drepturi depline, de exemplu, în orice țară ar fi, trebuie să cunoască engleza Și totuși, în același timp, nu trebuie uitat că liderul care își cunoaște afacerea, știe să se descurce bine și să-și atingă obiectivele, indiferent de aspectul și educația sa, este valoros Oricum ar fi, acesta este standardul principal al unui manager adevărat În cultura țărilor capitaliste dezvoltate, conceptul de management coexistă foarte des cu conceptul de afaceri Afacerea este o activitate care urmărește obținerea de profit prin crearea și vânzarea anumitor produse sau servicii, „Managementul afacerilor” (managementul afacerilor) este managementul organizațiilor comerciale, economice Alături de aceasta, termenul de administrare a afacerilor este folosit aproape ca sinonim, care poate fi tradus ca „administrarea afacerilor” Termenul de „management” este aplicabil oricărui tip de organizație, dar când este vorba de organele guvernamentale de la orice nivel, este mai corect să folosim termenul de administrație publică – „administrație publică” Un om de afaceri și un manager nu sunt același lucru Un om de afaceri este cel care „face bani”, proprietarul capitalului aflat în circulație, generând venituri Poate fi un om de afaceri, în subordinea căruia nu se află nimeni, sau un mare proprietar care £vvnko L I nu deține nicio funcție permanentă în organizație, dar este proprietarul acțiunilor sale și poate fi membru al consiliului său de administrație Managerul, în schimb, ocupă neapărat o funcție permanentă, oamenii îi sunt subordonați Un caz ceva mai particular de afaceri este antreprenoriatul Acest tip de activitate este și mai mult asociat cu personalitatea unei persoane - un antreprenor care desfășoară afaceri, începe o nouă afacere, implementează unele inovații, investește fonduri proprii într-o întreprindere nouă și își asumă riscuri Diferențele dintre un manager și un antreprenor vor fi foarte mari dacă managerul gravitează spre un stil de conducere birocratic, dar sunt estompate într-o anumită măsură dacă aderă la un stil de management antreprenorial Până acum, foarte puține firme mari au reușit să rezolve această contradicție și totuși cititorul va găsi câteva exemple de succes în această chestiune în paginile acestui manual Este semnificativ faptul că pregătirea managerilor, antreprenorilor, oamenilor de afaceri la nivelul învățământului profesional superior, precum și în sistemul de pregătire avansată, este deja o realitate în Rusia Astăzi este important să răspundem la întrebarea în ce direcție se va dezvolta sfera educației în afaceri în Rusia și care va fi specificul „modelului rusesc” de educație în afaceri care se formează în prezent Trebuie remarcat faptul că astăzi există trei modele principale pentru construirea unui sistem de educație în afaceri în lume Primul, tradițional, care poate fi numit german, se bazează pe ideea de a forma un lider calificat În cadrul acestui model, în primul rând, se distinge învățământul profesional superior, care oferă cunoștințe de bază și o specialitate (inginerie, economie, drept sau inginerie și economie), care este direct legată de activitățile tehnice, economice sau manageriale ale întreprinderilor, și în al doilea rând, managerii de formare avansată, care se desfășoară deja în procesul de muncă practică, de regulă, pe termen scurt Acesta din urmă urmărește dobândirea de cunoștințe și abilități speciale care sunt necesare pentru activități specifice în domeniul managementului și activității economice Aceasta include și recalificarea profesională ca formă mai aprofundată de dezvoltare a cunoștințelor și abilităților până la obținerea unei noi specialități în domeniul afacerilor, managementului sau antreprenoriatului Al doilea model, cel american, se bazează pe formarea așa-zisului manager profesionist Presupune obtinerea unei studii profesionale superioare in domeniul managementului in baza unei diplome deja existente de invatamant superior general la diploma de licenta in orice specialitate - inginerie, stiinte naturale, umanitare sau altele, de cele mai multe ori fara legatura directa cu activitatile de afaceri organizații, deși specialitatea „Bachelor of Business Administration” (Bachelor of Business Administration, BBA) există și în SUA și este foarte populară Cu toate acestea, de regulă, în cadrul modelului american, înainte de a primi o educație profesională superioară în domeniul managementului, o persoană trebuie să acumuleze o experiență practică de muncă pentru a înțelege din interior ce sunt afacerile și managementul în viața reală Abia după aceea, alege „calea de carieră” a unui manager și revine din nou la sistemul de învățământ profesional superior pentru a dobândi cunoștințe serioase în domeniul afacerilor și managementului, care devin principala lui profesie Necesitatea acestui tip de educație este satisfăcută de larg răspândit nu numai în Statele Unite, ci în întreaga lume, a diplomei de Master of Business Administration (MBA) legat de managementul general al întreprinderii, sau a unui master de specialitate comparabil cu acesta în funcții precum precum finanțe, marketing, contabilitate, sisteme informatice etc Programele de master înscriu de obicei persoane cu vârsta cuprinsă între - de ani care, pe lângă o diplomă de licență, au cel puțin doi ani de practică Masteratul acordat ca urmare a pregătirii, în general, nu este unul științific Acest grad este mai degrabă Articol introductiv profesional, indicând faptul că absolventul care l-a primit are nu numai cunoștințe teoretice, ci și practice și parțial abilități în domeniul afacerilor și managementului bazate pe analiza unui număr mare de situații de management, participarea la jocuri de management, stagii de practică în companii mari, în străinătate etc n Programele de MBA sunt principalele pentru școlile de afaceri, în special pentru cele de conducere Se caracterizează printr-o intensitate excepțională a studiului și garantează calitatea înaltă a specialiștilor Există o adevărată vânătoare de absolvenți ai primelor zece școli de afaceri cele mai cotate De exemplu, salariul de început al unui master de la Harvard Business School, forja președinților de corporații, a fost în medie de peste de dolari pe an într-un sondaj din Rivalul său constant este Stanford School of Business, locurile de frunte sunt ocupate de Wharton School din Pennsylvania, Sloan School de la Massachusetts Institute of Technology, University of Michigan School of Business etc Și, în același timp, cei care absolvent al școlilor mai puțin prestigioase poate avea probleme în găsirea unui loc de muncă În general, pentru a face o carieră ca manager profesionist în Statele Unite, în special într-o firmă mare, sau un specialist de rang înalt în afaceri și management, o diplomă de master este considerată foarte de dorit Recent, au fost distribuite pe scară largă programele de formare de seară pentru programele de master pentru practicieni executivi de cel mai înalt nivel (Executive MBA) În general, aproximativ de americani primesc diplome profesionale de MBA în fiecare an, adică un sfert din toate masteratele, care sunt pregătite de universitățile americane în toate specialitățile În Europa, sistemul britanic de educație în afaceri este în prezent cel mai apropiat de modelul american, deși ponderea principală în acesta o reprezintă programele de master la locul de muncă, iar modelul german a dominat până de curând în Austria, Elveția și țările din Europa de Est În urmă cu aproximativ cincisprezece ani, școlile de afaceri americane, purtate de latura academică, științifică a educației manageriale, au început să fie criticate Potrivit unora, ei formează oameni care se află într-un turn de fildeș, având ambiții mari, dar neștiind viața reală, incapabili să se adapteze la schimbare Cu toate acestea, școlile de afaceri din SUA nu dau în niciun caz faliment Mai mult, veniturile din programele de master sunt de obicei un bun sprijin pentru alte activități non-profit ale universităților americane Dacă unele programe de master nu mai sunt solicitate, acestea sunt înlocuite cu altele Pentru a consolida legătura dintre știință și practică, multe școli de afaceri preferă să angajeze oameni care au lucrat în funcții de conducere în firme și departamente guvernamentale și, în același timp, au o diplomă avansată, cu experiență în predare și cercetare Profesorii care au trecut prin acest tip de „rotație” sunt o categorie specială de profesori care este foarte valoroasă pentru școlile de afaceri Modul american de a forma manageri profesioniști a oponenți pronunțați Astfel, în Japonia, de exemplu, există doar trei școli de afaceri, în principal pentru formarea celor care intenționează să lucreze în străinătate Managerii sunt instruiți chiar de firme pe baza conceptului de „învățare prin experiență”, mutându-i sistematic în diferite poziții Acest lucru vă permite să aflați specificul diferitelor aspecte ale afacerii și să vă studiați în detaliu compania Abia la vârsta de aproximativ de ani angajații au șansa să obțină primul loc de conducere Toată lumea învață în firmele japoneze - de la muncitori la președinte, iar responsabilitatea principală pentru aceasta revine șefilor fiecărui departament, bătrânii îi învață pe cei mai tineri Trimiterea practicanților să studieze la centre de formare terțe nu este un lucru obișnuit, deși, de exemplu, la Matsushita Denki, există Academia Matsushita, unde tineri capabili cu studii superioare sunt pregătiți încă cinci ani Dar aceasta este o excepție pentru elită Majoritatea țărilor vest-europene, conduse de Italia, Franța, Spania și Țările de Jos, urmează un model mixt care combină sistemul universitar tradițional european în stil german cu cel american Eaenko L I Management în pragul secolului XXI skoy Există deja câteva sute de școli în Europa care au trecut la acest model, dar nu există atât de multe școli cu drepturi depline, adică acreditate (în Spania - , în Italia - , în Franța - , în Țările de Jos - , etc ) Durata pregătirii în acestea pentru managerii profesioniști este de obicei ceva mai mică decât în Statele Unite, dar munca pe proiecte, practica în firme și alte metode de „învățare prin practică” sunt mai importante, unde componenta „academică” este semnificativ mai mică decât în programele mai tradiţionale Scopul principal al programelor avansate europene și al multor programe americane este de a oferi unei persoane o nouă „perspectivă de carieră” Sistemul tradițional de învățământ profesional din Rusia din ultimele decenii (în orice specialitate, inclusiv management) sa bazat pe o separare clară a învățământului profesional de bază și suplimentar și, în principiu, avea trăsături caracteristice modelului german Până acum, o persoană care are, să zicem, studii medicale sau umanitare și nu a studiat economia și managementul la o universitate trebuia să se pregătească independent pentru examenul de admitere la un program de master pentru o diplomă de licență în economie În plus, masterul în Rusia de astăzi este văzut ca științific și pedagogic și nu se concentrează pe formarea managerilor practici Mai mult, în clasificarea rusă a instituțiilor de învățământ, școlile de afaceri care formează manageri profesioniști conform schemei americane nu sunt încă prevăzute și nu au fost încă legalizate Cu toate acestea, o tranziție treptată la un model mixt de educație în afaceri a început deja Acest lucru se exprimă în crearea a aproximativ două duzini de instituții de învățământ care au caracteristicile școlilor de afaceri Învățământul profesional superior în afaceri și management în Rusia, ca urmare a activităților de reglementare ale statului, capătă o anumită armonie Se desfășoară în cadrul standardului educațional adoptat în , precum și al clasificatorului de domenii de specializare a învățământului profesional superior Specialitatea „management” (Nr ) cuprinde câteva zeci de specializări Pe lângă diploma de studii superioare, un specialist primește și calificarea de „manager”, „economist”, „marketer”, „contabil” Pe specializarea în cadrul anumitor specialități, standardul de stat permite până la % din timpul total de studiu Universităților li s-a acordat dreptul de a deschide până la de specializări în fiecare specialitate (cu orientare sectorială, funcțională, problematică, regională), ceea ce oferă o flexibilitate suficient de mare învățământului profesional superior și creează condiții pentru adaptarea acestuia la nevoile diverse ale consumatorilor din piata educatiei in afaceri De o importanță deosebită pentru formarea fundamentală a oamenilor de afaceri și managerilor este ciclul de discipline care vizează dezvoltarea abilităților de management și de afaceri Ei oferă instruire în comunicarea eficientă în organizații, tehnici de vorbire, arta negocierilor de afaceri, managementul personal al timpului, organizarea personală a muncii, precum și metode de creare și rezolvare a problemelor în echipele de management La începutul anului , în Rusia existau câteva mii de programe diferite de educație în afaceri Cu toate acestea, echilibrul dintre cererea și oferta publică în acest domeniu nu a fost încă atins Vorbind despre soarta educației în afaceri rusești în condițiile de piață, trebuie avut în vedere faptul că pregătirea și formarea managerilor în diferite țări sunt foarte apropiate atât în esență, cât și în metodele de organizare a formării, mai ales în ultimul deceniu Managementul ca profesie, ca domeniu de cunoaștere, devine cu adevărat internațional Stăpânirea experienței de gestionare a fiecărei țări, transferul acestei experiențe este un lucru foarte valoros și util pe care toată lumea începe să-l înțeleagă La urma urmei, acest lucru vă permite nu numai să înțelegeți cum să faceți afaceri în străinătate, ci și să învățați cum să evitați greșelile în situații care nu au apărut în prezent și trecut, dar sunt destul de posibile în viitor Povestea succesului sau eșecului altcuiva poate fi, de asemenea, foarte instructivă Și, desigur, generalizări științifice și empirice, Articol introductiv dezvoltarea principiilor generale ale managementului eficient, tipificarea diferitelor sale forme și condițiile de aplicare a acestora - toate acestea fac obiectul unei lucrări serioase pentru cei care gândesc managementul în termeni științifici și avansează gândirea managerială În toată această diversitate de teorii și fenomene ale practicii vii, managementul american a fost și rămâne cea mai puternică „civilizație managerială” Importanța sa principală în lume astăzi este de netăgăduit, iar influența sa asupra dezvoltării teoriei, practicii și, cu atât mai mult, formarea managerială este cea mai mare Nu este nevoie să urmați orbește concluziile teoreticienilor americani și recomandările practicienilor lor, dar cu siguranță este necesar să le cunoaștem ideile Manualul american de management oferit cititorului nostru a apărut în limba rusă la momentul potrivit și a umplut vidul de literatură de management care exista în Rusia la începutul anilor Cititorii acestei cărți au avut ocazia să stăpânească elementele de bază ale cunoștințelor despre management, s-au familiarizat cu cele mai importante realizări ale gândirii manageriale occidentale, au învățat cele mai cunoscute nume de autorități în știință și practica managementului În general, acest lucru i-a pregătit să facă următorii pași - să se adâncească în studiul literaturii de specialitate privind anumite aspecte ale managementului, să discute aceste probleme cu colegii occidentali sau să studieze managementul în străinătate Această caracteristică a cărții are un mare merit în etapa de familiarizare cu managementul modern Cu un nivel științific solid, acest manual este scris inteligibil, fascinant, chiar plin de viață, ceea ce nu a fost în niciuna dintre cărțile anterioare de acest fel - domestice sau traduse Poate fi citit nu doar pentru a se pregăti pentru seminarii sau pentru a trece un examen, ci pur și simplu pentru a-și lărgi orizonturile, sau chiar pentru plăcere Principalul contingent de cititori pentru care cartea s-a dovedit a fi utilă sunt cei care au început studiul managementului fără pregătire preliminară serioasă și, poate, chiar studii superioare În America, acest manual este folosit în primul rând de studenții de licență Eu, în special, am avut ocazia să-l folosesc ca principal ajutor de predare când am citit un curs de noțiuni de bază ale managementului în la Universitatea de Stat din San Francisco pentru studenții din această categorie Dar având în vedere specificul țării noastre, acest manual este folosit de mulți Printre aceștia se numără nu doar studenți și studenți absolvenți, ci și manageri care primesc pregătire primară în domeniul managementului sau își îmbunătățesc calificările, ingineri deja consacrați sau economiști cu experiență în activități specifice în domeniul managementului, care și-au deschis o nouă zonă de cunoștințe pentru ei, de obicei neincluse în universitățile noastre cursuri Pentru persoanele de diferite vârste și profesii implicate în autoeducația în domeniul managementului, acest manual este, de asemenea, interesant și util Pentru profesorii care organizează un curs de baze ale managementului în universitățile rusești, această carte este deosebit de interesantă din punctul de vedere al abordării metodologice a organizării prezentării materialului În opinia mea, este un bun exemplu de nivel științific înalt, claritate al definițiilor și formulărilor, simțul proporției în prezentarea adevărurilor științifice și, în același timp, informații complete despre practica managementului, exemple vii și situații specifice pentru analiză Abundența de material ilustrativ și schematic, generalizări la sfârșitul fiecărui capitol, întrebări pentru discuție - toate acestea, desigur, sunt rezultatul multor ani de evoluție în metodologia educației manageriale în America, iar pentru noi este un exemplu a unei abordări moderne a formării eficiente a studenţilor şi managerilor Astăzi, nișa pe care a ocupat-o această carte în literatura despre management în limba rusă este încă liberă Vorbind despre conținutul Fundamentelor managementului, trebuie menționat că această carte oferă o imagine destul de completă a stării gândirii manageriale în versiunea americană clasică deja consacrată, s-ar putea spune Citindu-l, se poate, în special, să formeze o anumită poziție față de întrebarea tradițională, dar totuși relevantă: este managementul o știință sau o artă? Există motive întemeiate să argumentăm că aceasta este sinteza științei, artei și experienței, așa cum sa discutat în capitolul Acest lucru este, desigur, banal, dar este important să recunoaștem faptul că activitățile de management sunt atât de Eyeenko L I Managementul nu este în pragul XXI eke este complexă, iar știința managementului este încă atât de tânără încât este necesar să-i evaluăm posibilitățile cu mare atenție, desigur, fără a scăpa de utilitatea teoriilor testate în viață și a metodelor bazate științific Nimeni nu cunoaște rețete simple pentru rezolvarea problemelor manageriale, ceea ce este subliniat în mod repetat pe parcursul paginilor acestei cărți Această idee stă la baza metodologiei „abordării situaționale” a managementului – poate cel mai mare rezultat științific în acest domeniu din ultimele două decenii Asigurările, caracteristice literaturii ruse din ultimii ani, că se presupune că suntem capabili să „gestionăm științific” nu numai producția, ci și societatea, după cum sa dovedit, nu au rezistat criticilor nici din punct de vedere teoretic, nici practic Dintr-un punct de vedere obiectiv, starea actuală a cunoștințelor științifice despre management și menaj este de așa natură încât poate servi nu numai ca sursă de perspective, ci și de concepții greșite serioase, iar teoriile și metodele „bazate științific” pot aduce nu numai beneficii, ci și prejudiciu semnificativ Trebuie să admitem că mitul „managementului științific” pentru o lungă perioadă de timp a fost pur și simplu benefic păturii conducătoare a birocrației din sistemul administrativ-comandă din țara noastră ca unul dintre argumentele centralizării puterii în mâinile acesteia Experiența de a face afaceri și de a exercita managementul este bogată, adesea ambiguă și foarte utilă pentru cei care au intrat pe calea managementului pentru a studia Acest lucru se poate observa citind numeroasele „situații” specifice prezentate în capitolele acestui manual Și totuși, cum ne lipsesc aceleași situații din practica rusă astăzi Privind întreprinderile și organizațiile care au succes în Rusia de astăzi, suntem din ce în ce mai convinși că în managementul real figura unui om de știință, un expert, poate nu este la fel de importantă ca figura unui lider, deși nu atât de educat, dar care deține misterele managementului ca artă în virtutea calităților personale, talentului, experienței, aptitudinilor și judecății sănătoase Combinația talentului și cunoștințelor științifice în acest domeniu produce un efect sinergic, multiplicând capacitatea de a obține rezultatele dorite în practică Să facem totul pentru ca adevăratele talente în domeniul afacerilor, managementului și antreprenoriatului să se ridice la suprafața vieții economice reale, indiferent de costul - acesta este calea mântuirii în condițiile pieței Fără aceasta, nimic bun nu se va întâmpla în economia noastră În același timp, este important ca cititorul să înțeleagă că managementul este, desigur, un domeniu independent de cunoaștere care necesită o dezvoltare atentă, este o disciplină separată, sau mai degrabă, un domeniu interdisciplinar, care este cel mai bine numit „gândire managerială” ”, care îmbină știința, experiența, know-how-ul, multiplicat de arta managerială Cititorii cărții vor fi convinși că gândirea managerială este influențată de realizările multor științe și de evoluția managementului în secolul al XX-lea este tocmai să folosim aceste realizări pentru a rezolva problema principală - cum să obținem rezultatele dorite pe baza acțiunilor concertate ale multor oameni care produc produse și servicii și folosesc resurse diverse Într-adevăr, prima descoperire în gândirea managementului la începutul secolului, asociată cu taylorismul, s-a bazat pe premisa că managementul poate fi științific Aceasta a fost atât o perspectivă, cât și o iluzie, dar de fapt a constat în transferul ideilor științelor inginerești către management la nivel de producție de bază Adevărat, destul de curând lumea managementului și-a dat seama de limitările fundamentale ale taylorismului Următorul pas major în dezvoltarea gândirii occidentale a managementului, strâns legat de cel precedent, a fost diseminarea principiilor de management formulate de A Fayol, care pot fi recunoscute drept primul rezultat independent al științei administrației în versiunea sa acum clasică , concentrat în primul rând pe construcția de structuri și sisteme organizaționale formale Nu întâmplător americanii îl numesc pe acest francez părintele managementului A treia descoperire în gândirea managerială, comparabilă ca importanță cu primele două, a fost nașterea școlii „relațiilor umane” la începutul anilor În anii - , această direcție a fost continuată de dezvoltarea teoriei organizațiilor ca Articol introductiv sisteme sociale, dar în natura sa nu a fost altceva decât utilizarea realizărilor psihologiei și sociologiei - științe ale comportamentului uman - în management În teoria și practica sovietică, acest lucru nu a provocat altceva decât o respingere dură a „intrigilor” ideologiei burgheze în domeniul stabilirii „relațiilor umane”, iar încercările oamenilor de știință individuali de a apela la rațiune au dus doar la înfrângerea sociologiei și a oprit aplicarea sa în management Acest lucru, împreună cu subestimarea aspectelor psihologice ale comportamentului în organizațiile reale, ne-a provocat pagube enorme, care nu au fost reparate în niciun caz până în prezent O nouă descoperire în gândirea managerială - dezvoltarea unor metode cantitative moderne de fundamentare a deciziilor în anii și - s-a dovedit a fi o consecință directă a utilizării matematicii și a calculatoarelor în management La noi în această perioadă, mișcarea economică și matematică a fost deosebit de puternică, a avut o influență mare și în general pozitivă asupra gândirii economice și manageriale, deși nu a fost lipsită de iluzii serioase și de neajunsuri semnificative „Școala cantitativă” din gândirea managementului mondial a fost cea care a stimulat implicarea prevederilor teoriei sistemelor, ciberneticii – domenii ale științei care sintetizează, integrează fenomene complexe – la management, care a contribuit de-a lungul timpului la depășirea conflictului dintre raționalismul susținătorii „științei managementului” și romantismul pasionaților de stabilire a armoniei în relațiile umane, organizații și societate La începutul anilor , un punct de cotitură pentru orice gândire a managementului a fost ideea clar formulată că o organizație este un sistem deschis care se adaptează la mediul său extern și intern foarte divers și ar trebui căutate principalele motive pentru ceea ce se întâmplă în interiorul organizației in afara ei Anii și au fost petrecuți într-o căutare intensă a relației dintre tipurile de mediu și diferitele forme de guvernare Din păcate, această trecere de la universalism la o „abordare situațională”, comparabilă cu trecerea de la un plan la un spațiu tridimensional, de la cinematografia tăcută alb-negru la culoare cu sunet stereofonic, în gândirea managementului intern, care, ca și întreaga societate, era în stagnare, la Din păcate, a trecut aproape neobservat Deceniul anilor a fost marcat de o nouă descoperire – descoperirea, neașteptată pentru mulți americani, a importanței „culturii organizaționale” ca instrument de management puternic, folosit mai ales eficient de japonezi Astăzi, mulți teoreticieni americani tind să clasifice cultura în ceea ce privește impactul pe care îl are asupra oamenilor la egalitate cu organizația ca instrument managerial, iar curricula pentru a transforma cultura în organizații a fost cuvântul la modă al școlilor de afaceri de top în anii Se pare că există o boală rațională în asta La urma urmei, în a doua jumătate a anilor , am descoperit și că potențialul principal și, în același timp, principalul pericol pentru schimbări progresive constă în o persoană, sau mai bine zis, în mintea lui, în cultură, inclusiv în stereotipurile culturale ale comportamentului în organizatii Cu toate acestea, în managementul rusesc gândit de la sfârșitul anilor , scăparea de stereotipurile sistemului de comandă administrativ, care sunt un lucru din trecutul recent, a căpătat importanța principală Cugetând mai adânc în esența sa, am abandonat postulatele ideologizate ale „civilizației administrative” sovietice de natură birocratică, care și-au arătat eșecul istoric Am început să înțelegem că în istoria sa, omenirea a dezvoltat doar trei instrumente de management fundamental diferite, adică influențarea oamenilor Prima este o ierarhie, o organizație, unde principalele mijloace de influență sunt relațiile de putere-subordonare, presiunea asupra unei persoane de sus cu ajutorul constrângerii, controlul asupra distribuției bogăției materiale etc Al doilea este cultura, adică , dezvoltat și recunoscut de societate, organizație, grup de valori, norme sociale, atitudini, modele de comportament, ritualuri care fac o persoană să se comporte într-un fel și nu altul Al treilea este piața, adică o rețea de relații egale bazate pe orizontală noiembrie L I privind cumpărarea și vânzarea de produse și servicii, asupra raporturilor de proprietate, asupra echilibrului de interese ale vânzătorului și cumpărătorului Este important să înțelegem că organizarea ierarhică, cultura, piața sunt fenomene complexe Acestea nu sunt doar instrumente de management În sistemele economice și sociale reale, vii, toate coexistă aproape întotdeauna Este vorba doar despre ceea ce i se acordă prioritate, care este pariul principal Aceasta determină esența, forma organizării economice a societății Rădăcina sistemului administrativ-comandă al societății sovietice tradiționale a fost o ierarhie care era, ca să spunem așa, universală Totul avea un fel de linie de subordonare, o autoritate superioară, iar puterile celei mai înalte puteri executive erau practic nelimitate Dar, în paralel cu aceasta, societatea sovietică a folosit în mod activ o cultură rigidă ca mijloc puternic de a-și influența membrii Prin ideologie, apartenența la partid, sub influența mass-mediei, a educației, a tradițiilor și obiceiurilor susținute, oamenii au înțeles numeroase lucruri de făcut și de nu, controlate în primul rând de partid Fie au aderat la ele, fie au intrat în conflict cu sistemul oficial Piața, ca mijloc universal de influențare a vieții economice, a fost suprimată în toate modurile posibile, folosită aproape exclusiv pentru comerțul cu bunuri de larg consum Metodele de management economic au fost aplicate într-un cadru clar de sisteme ierarhice Și totuși, piața în starea sa naturală puternică a existat în economia subterană, care și-a construit pe parcurs relațiile ierarhice în structuri ascunse antisociale, corupte, a format culturi negative care au deformat conștiința oamenilor, relațiile lor sociale Cu toate acestea, în anii , sistemul administrativ-comandă, ideologia care stă la baza acestuia, a intrat în vădit conflict cu cerințele de dezvoltare a forțelor productive și de asigurare a drepturilor omului în țara noastră În condițiile revoluției științifice și tehnologice, noua tehnologie și organizarea producției aduc țările avansate la un nivel atât de diferit de satisfacere a nevoilor economice ale indivizilor, încât aceasta este deja o bază materială pentru atingerea libertății economice reale în viața celor mai mulți oameni Chiar dacă acest lucru nu se aplică tuturor țărilor și nu tuturor oamenilor, chiar dacă există pe fondul unei mari inegalități sociale, totuși, un salt calitativ a avut deja loc Adevărata oportunitate tehnică de a oferi oamenilor la scară masivă condiții umane de existență - materiale și sociale - pentru a-i salva de soarta „materiei prime a exploatării”, pentru a-i face liberi există deja Dar pentru a folosi oportunitățile care s-au deschis, este necesar, ca experiența multor țări de pe diferite continente - atât tradiționali, cât și noi lideri ai dezvoltării mondiale - să avem un sistem de management și o cultură adecvate care să poată asigura productivitate, eficiență, dinamism, și adaptabilitatea producției la cerințele diverse ale consumatorilor, furnizorilor, inventatorilor etc Doar piața ca mijloc de gestionare a economiei prin natura sa are un astfel de potențial Ierarhia, organizarea sunt mijloace raționale de introducere a stabilității și reglementării în activități economice și de altă natură În plus, diferitelor culturi corespund pieței și ierarhiei, aproape polari opuse în esența lor Restructurarea radicală a structurii economice începută la începutul anilor constă tocmai într-o schimbare structurală fundamentală bazată pe faptul că piața ca produs al statului de drept și al realității economice și ca instrument de management (mai precis, chiar de sine -guvernarea) la nivelul producţiei sociale în ansamblu a ocupat un loc dominant în sistemul nostru socio-economic El a fost cel care a determinat esența structurii economice a noii societăți, mediul ei extern Acum relațiile marfă-bani tind să dobândească un caracter universal, iar societatea caută destul de rezonabil să limiteze acest proces în unele domenii, în primul rând spirituale: educație, cultură, știință, sănătate etc Articol introductiv Dar primii cinci ani ne-au convins și că nu doar dezmembrarea, ci și o slăbire gravă a ierarhiei la scară statală (nu atât în economie, cât în politică) este plină de pierderi grave și erori de management S-a dovedit că mai avem nevoie de organizații ierarhice, dar de tip nou, capabile să se adapteze unui nou mediu extern, parțial intern, în profunzimea căruia structuri birocratice, mecaniciste și sisteme de management vor fi din ce în ce mai mult înlocuite cu organice, flexibile, debirocratizate structuri si sisteme În același timp, societatea rusă s-a confruntat cu un „șoc cultural” sub presiunea necesității unei schimbări culturale literalmente „tectonice” în gândirea noastră economică, managerială și psihologie Să îndrepte conștiința liderului și lucrătorului către consumator, și nu către șef; a profita, nu a risipi; la antreprenor, nu la birocrat; pentru inovator, și nu pentru interpretul necugetat; la pluralism și diversitate, și nu la unificare și depersonalizare, este încă greu de reușit, iar declinul moralității în relațiile de afaceri, scăderea responsabilității sociale, asumarea incriminarii societății au creat probleme serioase în economie, societate și conducerea rusă Astăzi devine clar că, dacă nu te ocupi intenționat și persistent de problemele culturii de afaceri și organizaționale, realizând complexitatea sarcinii, nimic nu se va întâmpla, oricât de radical sunt înlocuite relațiile ierarhice cu cele de piață la nivel legal, indiferent că cât de atent sunt elaborate noi „sisteme” Înmuierea, atrofia culturii ca instrument managerial, neatenția față de ea - aceasta este calea spre prăbușire în noile condiții Fără acest „ciment” organizatoric capabil să reziste la solicitări și sarcini mai mari, nu se poate construi o nouă clădire În anii , în managementul mondial au apărut o serie de noi tendințe legate de nevoia de a aprofunda adaptarea întreprinderilor la un mediu extern în schimbare Prima dintre ele este legată de răspândirea generală a managementului strategic ca formă modernă de combinare a dezvoltării planurilor pe termen lung de dezvoltare a firmelor într-un mediu competitiv în schimbare cu mecanisme organizaționale interne pentru subordonarea tuturor activităților implementării strategiilor adoptate Viziune (imaginea întreprinderii în viitor), Misiune (sarcina principală care îi determină însăși scopul), Benchmarking (referințe țintă care nu sunt inferioare celor ale companiilor lider) - aceste concepte sunt acum auzite în mod constant de cei care ocupă responsabilitatea poziţii în cele mai înalte eşaloane ale managementului corporativ A doua tendință a anilor este asociată cu globalizarea în continuare a economiei, care a îmbrățișat rapid și Rusia, ceea ce a dus la întărirea caracterului internațional al managementului Economia tuturor țărilor dezvoltate, fără excepție, devine deschisă, accesibilă aproape oricăror bunuri și servicii, oriunde sunt produse, rolul concurenței internaționale și, în același timp, cooperarea de producție crește în ea, se dezvoltă corporațiile transnaționale, etc Toate acestea pun multe probleme noi în teoria și practica managementului Cele mai importante dintre ele sunt ceea ce este comun și special în management, ce modele, forme, metode de management sunt universale și care operează într-o serie de condiții specifice ale diferitelor țări, cum să îndeplinească cel mai bine funcțiile de management în activitatea economică străină, care sunt caracteristicile stilului național în management, în comportamentul organizațional, cât de importante sunt aceste caracteristici pentru obținerea rezultatelor dorite, cum străinii se pot adapta rapid la mediul național, local A treia trăsătură, oricât de paradoxală ar părea, este asociată cu o anumită întoarcere în trecut - conștientizarea importanței bazei materiale, tehnologice a producției moderne și a furnizării de servicii Acest lucru se datorează nu numai utilizării fantastic de progresive a calculatoarelor și rețelelor de calculatoare în management, influenței tot mai mari a progresului tehnologic asupra atingerii obiectivelor organizaționale, rolului crescând al productivității și calității în câștigarea concurenței, dar și dorinței de a reconstrui producția și procesele de management, însăși tehnologia de a face afaceri pe o bază mai rațională Evenenko L I Management în pragul XXI wok Conceptul de „reinginerie” a devenit larg răspândit, acoperind un set de metode și abordări care corespund scopului de restructurare rațională a proceselor care au loc în activitățile întreprinderilor Nu întâmplător în acest manual despre bazele managementului au apărut secțiuni independente despre managementul operațiunilor și despre obținerea unei productivități ridicate prin sinteza activităților umane și utilizarea factorilor tehnologici de producție Se pare că gândirea managerială intră din nou într-o perioadă de oarecare consolidare a tehnocrației în ea pe o bază nouă, mai profundă și mai sănătoasă Cu toate acestea, în paralel cu aceasta, există și o aprofundare în anii a democratizării managementului, a participării lucrătorilor obișnuiți la profit, la implementarea funcțiilor manageriale și la proprietate Această idee, care a apărut în anii și a fost dezvoltată în mod persistent de teoreticienii anilor și , a fost pusă în aplicare în practica managementului american, totuși, destul de lent În acest fel, managementul american s-a diferențiat de european și japonez (deși foarte ciudat în acest sens) Dar astăzi democratizarea guvernării, participarea la guvernare este o realitate în întreaga lume Este deja general recunoscut – în Europa, și în Japonia și în SUA – că viitorul aparține formelor de guvernare democratizate, „participative” Acest fenomen, aparent, va fi generalizat și înțeles în următorii ani de către specialiștii în management Practica noastră poate da o mulțime de lucruri originale și interesante în acest domeniu, precum și în chestiuni de etica în afaceri, care în ultima perioadă s-au agravat foarte mult la noi Schimbările din domeniul afacerilor, ale condițiilor de desfășurare a afacerilor, care sunt un prevestitor al managementului la începutul secolului XXI, afectează serios abordările formării manageriale Într-adevăr, schimbările nu sunt mai puțin mari decât în managementul în sine Poate că suntem la începutul unei etape fundamental noi în dezvoltarea educației în afaceri, iar sarcina noastră este să identificăm și să înțelegem noile tendințe în timp Această etapă este legată de faptul că înțelegerea educației în afaceri și management ca o problemă academică devine un lucru din trecut În plină creștere, se pune întrebarea nu atât despre ceea ce știe managerul, cât despre cum poate aplica aceste cunoștințe într-un mediu în schimbare pentru a rezolva problemele care îi apar în fața lui Depinde de dezvoltatorii de programe și de profesori dacă viitorul sau actualul manager studiază funcțiile manageriale în corporațiile organizate ierarhic sau dacă înțelege deja avantajele și domeniul de aplicare al „organizațiilor plate” și este capabil să exercite un control eficient nu prin administrare, dar prin alte metode, fie că respectă „legea lui Parkinson”, fie că știe să reducă aparatul de management și chiar volumul operațiunilor pentru a oferi o mai mare mobilitate întreprinderii de dragul câștigării concurenței, este capabil să fie un lider informal, chiar și în marile corporații care dezvoltă un spirit antreprenorial în rândul subordonaților săi (așa-numitul intraprenoriat), este el capabil să înțeleagă noul rol al acționarilor, proprietarilor întreprinderilor, să acționeze la nivelul responsabilității lor sociale, să reziste presiunii problemelor sociale și de mediu Toate acestea și multe altele creează noi probleme care pot fi rezolvate doar de manageri care sunt capabili să-și schimbe rolul în organizații și să se transforme din comandanți în strategi, „patroni” sau consultanți, al căror scop principal nu este atât de a subordona subordonații lor idei și voință, dar pentru a dezvolta ei au capacitatea de a răspunde activ la problemele care apar în fața lor în cadrul obiectivelor generale ale întreprinderii și o singură strategie pentru atingerea acestora În acest sens, factorul critic pentru manageri nu sunt atât cunoștințele noi, cât și alte abilități personale care sunt asociate cu comunicarea eficientă, cooperarea cu oamenii, motivația, team building-ul și capacitatea de a lucra în ei, arta de a negocia și de a ajunge la acorduri Loialitatea față de interesele organizației, toleranța și capacitatea de a acționa în condiții de incertitudine se dovedesc a fi atribute foarte importante ale managerilor eficienți în condițiile moderne c Articol introductiv În Rusia, schimbările în mediul economic și social, în natura activității economice, în natura organizațiilor din ultimii cinci ani s-au dovedit a fi foarte specifice, cu toate acestea, dacă vă gândiți bine, esența schimbărilor în cerințele pentru management s-au dovedit a fi aceleași ca în Occident - adaptarea la schimbări rapide în mediul de afaceri, în natura organizațiilor și în activitățile managerilor Prin dezvoltarea educației academice în domeniul afacerilor și managementului, care este o problemă extrem de urgentă pentru noi, putem și trebuie să folosim bogata experiență străină în pregătirea personalului pentru o economie de piață Dar nu uitați că riscăm să copiem mostre învechite, mai ales dacă partenerul nostru străin nu este de primă clasă Tendința generală a trecerii de la abordarea tradițională (veche) la cea nouă este trecerea de la învățarea „suportivă” la „inovatoare”, creșterea flexibilității curriculei, a capacității de a ține cont de marea diversitate și variabilitate a lumii reale , într-un impact mai activ asupra personalității elevilor și dezvoltarea de noi abilități în rezolvarea problemelor practice Problemele reale de afaceri sunt rareori „funcționale”, adică privesc, să zicem, doar finanțe sau doar marketing, iar în concurența în creștere, pe cel care rezolvă problemele pieței, finanțelor, tehnologiei, selecției și motivației personalului concomitent și în interconectarea strânsă câștigă De aici și importanța cursurilor interfuncționale „integrative” Este de remarcat faptul că există un nou val de interes în gândirea sistemică, în modul în care să-i învețe pe manageri să ia în considerare în mod constant problemele reale ale unei întreprinderi de afaceri într-o manieră complexă Aceasta este așa-numita a cincea disciplină în educația de afaceri Ar trebui să înveți managementul nu numai la începutul carierei, ci aproape toată viața După ce a proclamat acest principiu, Northwestern University School of Business, de exemplu, a trecut de la cuvinte la fapte și a implementat recent un program de MBA pe viață, cu promisiunea de a actualiza cunoștințele studenților săi care urcă pe scara carierei la frecvența necesară Cu toate acestea, altceva este important În noile condiții, multe calități cu o orientare inovatoare și de căutare, necesare implementării unui management eficient, nu pot fi dobândite deloc în cadrul unei educații pur academice, tradiționale atât ca conținut, cât și ca metode de implementare, oricât de înaltă nivelul stiintific este De aici și interesul puternic crescut pentru metodele netradiționale de management al predării, care sunt active în ultimii ani Cele mai vechi dintre ele sunt jocurile de afaceri, în special simularea pe calculator, care a fost folosită în practica multor școli de afaceri de câteva decenii, și pregătirea psihologică care vizează dezvoltarea abilităților de comunicare în afaceri, arta negocierii etc Un semn al ultimilor ani este crearea de grupuri (team building) și accent pe lucrul în acestea, precum și pe formarea calităților unui lider Odată cu acest tip de instruire, este în creștere importanța învățării prin acțiune (action leaming), a cărei esență este că studentul rezolvă o problemă specifică de afaceri și stăpânește profund metodele și ideile care contribuie la rezolvarea acestui tip particular de problemă Construirea curriculei bazate pe munca pe o serie de proiecte (educație managerială bazată pe proiecte) și intercalate cu stagii la întreprinderi în diferite stadii de formare reprezintă, de asemenea, un punct forte al programelor avansate de educație în afaceri O atenție crescândă este acordată conceptului de organizație de învățare (leming og-ganization), atunci când obiectul învățării nu îl reprezintă indivizii sau chiar grupurile acestora, ci organizația în ansamblu Ei nu încearcă doar să o transforme, ci și să dezvolte în ea o capacitate internă de a se transforma pe baza percepției problemelor externe și interne și a învăța cum să facă față acestor probleme în condiții reale Schimbările revoluționare în procesele educaționale sunt introduse de noile tehnologii informaționale, accesul la rețele globale precum INTERNET etc Din această cauză, transferul de cunoștințe se extinde și se accelerează dramatic, se creează condiții tehnice pentru Evenenko L I Minedzhmeit în pragul secolului XXI comunicații directe între profesori (instructori) și elevi aflați la mare distanță unul de celălalt, precum și controlul cunoștințelor prin calculatoare Se răspândește învățământul la distanță, care în formele sale cele mai progresive se bazează pe o combinație de materiale bine structurate, noi tehnologii informaționale și participarea regulată la discuții de grup a studenților care locuiesc în apropiere și se întâlnesc sub îndrumarea unui tutore Atunci când se aplică noi metode de predare, formele de control al cunoștințelor se schimbă semnificativ Au loc schimbări foarte serioase în cerințele pentru profesorii angajați în programe de educație în afaceri În „învățarea de susținere” și predarea axată pe stăpânirea și reproducerea cunoștințelor și experienței cunoscute, rolul principal a fost jucat de un profesor de înaltă calificare, care, de regulă, are o înaltă reputație științifică ca cercetător și este cunoscut ca autor de cărți si strategii Un astfel de profesor era oarecum îndepărtat de studenți, apărându-și statutul social de reprezentant al unei caste speciale de intelectuali, iar procesul de predare se baza în primul rând pe transferul de cunoștințe de la profesor la studenți Noile concepte și metode de predare inovatoare a afacerilor și managementului necesită din ce în ce mai mult calificări fundamental noi din partea profesorilor Acum, profesorul (instructorul) din ce în ce mai des ar trebui să acționeze nu ca o sursă autonomă de cunoștințe, ci ca un organizator (facilitator) al procesului educațional, în care dezvoltarea cunoștințelor, dezvoltarea abilităților și a viziunilor asupra lumii se realizează într-o formare grup bazat pe interacțiunea studenților, care este deosebit de fructuoasă pentru educația managerilor practici Acest lucru necesită dezvoltarea de noi metode de predare Înstrăinarea profesorului este înlocuită de cerința implicării acestuia în procesul de învățare, capacitatea de a fi un antrenor, și nu un mentor în procesul de învățare Aceste inovații, multe dintre care tocmai își croiesc drum, sunt în afara domeniului de aplicare al acestei cărți Acest lucru ar trebui recunoscut atât de cei care studiază management, cât și de cei care organizează acest proces educațional Cu toate acestea, nevoia de cărți bune care să dezvăluie bazele cunoștințelor științifice și aplicate într-un anumit domeniu este întotdeauna mare și cred că o nouă ediție a acestui manual în limba rusă va servi bine educația tânără rusă în domeniul afacerilor și managementului A doua ediție a acestei cărți a fost posibilă cu sprijinul Fundației Naționale de Formare în Finanțe și Management Din păcate, profesorul american Sam Thrall, care a fost unul dintre primii care a înțeles că noua Rusie trebuie ajutată atât în cuvânt, cât și în faptă, a inițiat traducerea acestui manual în limba rusă Fie ca această carte, care a apărut pe valul de entuziasm pentru educația în afaceri și nu și-a pierdut actualitatea până în prezent, să simbolizeze dorința nestingherită a multor oameni care lucrează intens în acest domeniu de a coopera de dragul progresului, de dragul unui viață mai bună Profesorul L I Evenko, rectorul Școlii Superioare de Afaceri Internaționale a Academiei de Economie Națională din cadrul Guvernului Federației Ruse, Președinte al Asociației Ruse de Educație în Afaceri Această carte este dedicată memoriei fondatorului și primului director al editurii Delo Boris Ivanovici Mokrousov elementele de bază MANAGEMENT CUVÂNT ÎNAINTE profesor Scopul general al Fundamentals of Management este de a oferi o înțelegere fundamentală a organizațiilor formale, comerciale și non-profit, mici și mari, și a modului de a le gestiona eficient Un lider eficient ia în considerare diferențele situaționale și acționează în mod proactiv - anticipând și pregătindu-se pentru viitor - în loc să reacționeze retroactiv Domeniul managementului este atât de larg încât este foarte obișnuit ca cursurile introductive să se concentreze pe o singură abordare conceptuală, cum ar fi procesele de management Dar credem că crearea unui curs introductiv bazat pe o abordare unică, restrânsă, poate aduce un deserviciu studenților Mulți educatori în management vor fi de acord că de câțiva ani, Fundamentals of Management a servit nevoilor lor și ale studenților lor În această a treia ediție a cărții, în revizuirea textului, am acordat multă atenție luării în considerare a comentariilor atât ale celor care au folosit Fundamentele managementului, cât și ale celor care nu, pentru a-și satisface mai pe deplin nevoile Rezultatul, sperăm, este un text care păstrează toate meritele care îi explică succesul în trecut, dar care a suferit o serie de modificări semnificative care îmbunătățesc și mai mult Fundamentele Managementului în ceea ce privește nevoile și obiectivele unui management de bază curs Rămânem de părere că metoda eclectică, care reunește cele mai utile, importante și universal acceptate realizări ale tuturor școlilor și tendințelor majore, este cea mai consecventă cu realitatea și se potrivește cel mai bine elevilor În loc să urmăm o anumită școală de gândire atunci când discutăm subiectul cărții, subliniem necesitatea de a lua în considerare situația în ansamblu atunci când luăm decizii manageriale Pe parcursul cărții, subliniem că managerul trebuie să analizeze întotdeauna relațiile dintre părțile organizației (variabilele sale interne), organizația și mediul ei extern (variabilele externe), și că orice decizie afectează toate aspectele organizației în unele cazuri cale Și acest principiu nu se aplică exclusiv managementului superior Scopul nostru este mai degrabă să facem cititorul un manager mai eficient la fiecare nivel Prodcaloamv organizație, ajutându-l să înțeleagă factorii care influențează adoptarea unor decizii cu adevărat eficiente Întrucât variabilele și funcțiile sunt interconectate, este în mod clar imposibil să acoperiți un aspect cuprinzător decât dacă cititorul are o anumită înțelegere a tuturor funcțiilor și variabilelor esențiale Această carte discută în esență aceleași subiecte ca majoritatea manualelor cunoscute, dar sunt prezentate într-o ordine diferită Am aplicat înțeleptul zical al lui Alfred Chandler „Structura urmează strategia” la organizarea materialului nostru Întrebările pentru discuție sunt aranjate în așa fel încât să asigure atingerea scopului principal - înțelegerea necesității de a lua în considerare organizația în ansamblu, ținând cont de interconexiunile și interdependențele în luarea deciziilor și implementarea Structura cărții noastre confirmă, de asemenea, în mod activ punctul important că teoria și practica managementului evoluează constant și chiar și conceptele bine stabilite ar putea fi nevoite să se schimbe STRUCTURA CĂRTII În această ediție, prima parte conține cinci capitole Acesta include o prezentare generală a cărții, un capitol despre dezvoltarea teoriei și practicii managementului, un capitol despre principalele variabile interne ale organizației ca sistem deschis și un capitol despre factorii externi, sau caracteristicile de mediu, care afectează succesul unei organizații Capitolul este un nou capitol pe tema importantă a responsabilităţii sociale şi eticii O discuție detaliată a funcțiilor manageriale începe în a doua parte, unde sunt luate în considerare procesele de legătură: comunicare și luare a deciziilor Credem că această secvență ajută la întărirea necesității unui tratament cuprinzător al guvernării și îi ajută pe cititori să înțeleagă importanța factorilor situaționali Cu toate acestea, această parte se deosebește, iar educatorii care preferă să înceapă prin a sublinia funcțiile managementului o pot face fără dificultate A treia parte tratează principalele funcții ale managementului Două capitole sunt dedicate planificării, două funcțiilor organizației și un alt capitol motivației și controlului A patra parte este o secțiune de studiu de sine stătătoare despre dinamica grupului și conducerea, care, dacă profesorul dorește, poate fi luată în considerare împreună cu motivația Partea , Asigurarea performanței organizaționale este concepută atât pentru a acoperi subiecte noi, cât și pentru a rezuma ceea ce cursanții au învățat în capitolele anterioare Capitolul este dedicat factorului uman, incluzând o discuție despre problemele managementului resurselor umane Capitolele și acoperă un subiect important – managementul operațional, care joacă un rol semnificativ în asigurarea productivității Capitolul rezumă tot ce am învățat despre managementul eficient; se arată că o abordare integrată poate face posibilă creşterea Cuvânt înainte sporul de productivitate necesar pentru antreprenoriatul american în viitor MULȚUMIRI Dorim să-i exprimăm recunoștința noastră specială lui Timothy S Meskon, decanul G I Franklin Purdue de la Colegiul Salisbury, pentru contribuția sa deosebit de valoroasă la această ediție a cărții El a scris proiectul inițial al capitolului privind planificarea strategică, precum și o parte a celui de-al doilea capitol despre implementarea și controlul planificării Pentru munca lor neprețuită în pregătirea celor două noi capitole despre producție, suntem recunoscători lui Richard G Dean și Thomas B Clark de la Georgia State University David Bruce de la Universitatea de Stat din Georgia ne-a ajutat cu antreprenoriatul internațional și perspectiva globală, citind întreaga carte și adăugând material nou De asemenea, apreciem ajutorul Claudiei Rawlins de la Universitatea din California, Chico Dorim să mulțumim pentru contribuție și pentru munca excelentă de studiu de caz la sfârșitul capitolelor: Caron St John, Universitatea de Stat din Georgia; Murray Silverman, Universitatea din San Francisco; Jane Baak, Universitatea din San Francisco; Paul Schonemann, Universitatea din San Francisco Michael X Mescon Michael Albert Franklin Hedouri Partea ELEMENTE primele ORGANIZAȚII ȘI ADMINISTRAREA PROCESULUI CAPITOLUL Organizații, manageri și management de succes CAPITOLUL Evoluția gândirii manageriale CAPITOLUL Mediul intern al organizației CAPITOLUL Mediul extern în afaceri CAPITOLUL c Responsabilitate socială și etică Plecăm într-o călătorie Majoritatea teritoriului ne va fi necunoscut sau, ceea ce complică foarte mult lucrurile, nu va coincide cu ceea ce suntem convinși că știm Ne complică și mai mult călătoria este limitarea timpului și volumului cărții Și totuși, în ciuda acestor dificultăți, destinația finală a călătoriei noastre justifică toate necazurile Ne propunem să stăpânim conceptele de bază de management și organizare, acest subiect are o mare valoare practică și are o importanță extremă pentru aproape toți membrii societății moderne Se crede că călătoria va fi mai reușită dacă aveți cel puțin o idee generală despre ceea ce urmeaza Călătoria noastră nu face excepție în acest sens În același mod în care un călător studiază o hartă a unei țări înainte de a trece prin ea, vom începe cu cap cu o descriere generală a organizațiilor, importanța acestora și natura guvernării În cap Capitolul oferă o scurtă descriere a evoluției managementului, deoarece managementul este subiectul principal al cărții noastre Înainte de a călători prin țară, cu siguranță vei dori să te asiguri că toate piesele mașinii tale sunt în ordine Și, desigur, înțelegeți că nicio bujie nouă în mașină nu va ajuta cauza dacă frânele se defectează brusc în vârful trecătoarei de munte Înainte de a începe o călătorie, probabil că doriți să aflați despre alte aspecte ale călătoriei viitoare, unde, să zicem, puteți face plinul cu benzină și care este starea drumurilor În mod similar, managerul trebuie să înțeleagă și să ia în considerare factorii sau componentele critice ale organizației, precum și forțele care afectează organizația din exterior Elementele constitutive ale unei organizații, care se numesc variabile interne, sunt descrise în Cap Forțele mediului extern (mediul) organizației, sau variabile externe, sunt descrise în cap patru Continuând analogia noastră, putem spune că un șofer bun își amintește întotdeauna că mașina poate deveni o sursă de pericol El nu numai că ia măsuri de siguranță, dar ia în considerare și capacitățile mașinii În mod similar, liderii trebuie să ia în considerare impactul organizației asupra societății Acesta este subiectul cap , intitulat „Responsabilitate socială și etică” ORGANIZAȚII, MANAGERI ȘI MANAGEMENT DE SUCCES organizare organizare formală organizare informală diviziunea orizontală a muncii diviziunea verticală a muncii nivelurile de management ale performanței de management succesul organizației de bază, mediu și senior manageri antreprenor antreprenor Introducere Conducerea unei organizații în vremurile noastre dinamice este o muncă complexă care, așa cum suntem pe cale să învățăm, nu poate fi realizată cu succes cu formule simple, uscate, învățate Liderul trebuie să combine o înțelegere a adevărurilor generale și semnificația numeroaselor variații care fac situațiile diferite una de cealaltă Acest capitol discută definițiile de bază ale organizațiilor, managementului și managerilor și oferă o descriere oarecum simplificată a acestora De asemenea, definește succesul unei organizații și componentele acesteia: eficiență, economie și productivitate Scopul nostru este de a pune bazele pentru înțelegerea următoarelor capitole și de a vă oferi o idee generală despre sarcina pe care o avem în fața noastră Scopul dvs în citirea acestui capitol (și a tuturor celorlalte) ar trebui să fie să înțelegeți conceptele cheie, nu doar să memorați formularea După ce ați citit acest capitol, ar trebui să înțelegeți termenii și conceptele menționate mai sus Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management CE FACE ORGANIZAȚIILE SUCCES? Situația : Câștigă un joc pe calculator Dându-și seama că computerul este semnul viitorului și cea mai rapidă creștere a afacerii din lume în prezent, cele două firme au decis să concureze în acest domeniu Firma A este una dintre marile corporații americane deja lider în electronică Are sute de milioane de dolari de investit în această afacere, cheltuind-o pentru cercetarea pieței, atragerea celor mai buni tehnicieni și agenți de vânzări și construirea celor mai noi fabrici bine echipate Firma B are doar doi abandon universitar Toată experiența lor în electronică se rezumă de fapt la vânzarea de „cutii albastre” – dispozitive pentru apeluri ilegale gratuite la distanță Înainte de a începe dezvoltarea mașinii lor, ei nu cheltuiesc un ban pe cercetare Întregul capital de risc inițial este de USD din vânzarea unui autobuz Volkswagen și a unui calculator de buzunar Sediul lor (și în general singura lor cameră) se află în dormitorul unuia dintre parteneri, iar linia de asamblare este în garaj Cine va avea mai mult succes - firma A sau firma B? Răspunsul evident este că Firma A Firma A în această situație era Radio Corporation of America (RCA) Probabil că nu știți despre computerele sale, pentru că în , după ce a pierdut peste de milioane de dolari, și-a închis producția de computere Iar firma B este Apple Computer Product, care în , la doar ani de la înființare, a stabilit un record prin intrarea în lista celor mai de succes de firme publicate de revista Fortune Cazul : Nume mare în comerțul cu amănuntul Această firmă este un pionier în marketing și retail și a fost prima dintre toate companiile care a introdus dezvoltarea și achiziționarea de produse în conformitate cu dorințele clienților săi Probabil că a deținut primul magazin universal, unde și-a realizat prima idee ideea: de a oferi clientului o gamă largă de produse, dintre care multe au fost realizate după propriile specificații Acest lanț de magazine bine înființat, renumit pentru politica lor „vă rambursăm banii, fără întrebări”, este acum, zeci de ani mai târziu, cel mai mare retailer al națiunii Despre ce companie vorbim? Dacă ai spune „Sears”, ai avea un motiv întemeiat Dar, în timp ce multe dintre caracteristicile companiei de mai sus se aplică celui mai mare retailer din America, ați ghicit greșit Aceasta este compania japoneză Mitsukoshi Department Stores A fost fondată în și, în calitate de cel mai mare retailer al Japoniei, este anterioară practicii lui Sears cu de ani înainte de introducerea sa Situația : Cum să obțineți o notă La un moment dat, în anii , ești student în economie la Universitatea Yale, scriind o lucrare semestrială care propune crearea unei companii aeriene care să livreze colete mici și colete în toată țara în decurs de o zi Această companie la care visezi ar concura direct cu UPS și Serviciul Poștal American Planul prevede excluderea acestor doi cei mai puternici concurenți din afaceri, chiar dacă noua companie ar percepe de de ori mai mult pentru serviciile sale în livrarea unui pachet mic pe aceeași distanță decât concurenții săi Ce nota ai lua pentru munca ta? Probabil un „trei” pentru efort, la fel ca Frederick W Smith pentru munca sa „ciudată”, care a fost în esență un plan destul de detaliat pentru crearea Federal Express Corporation Smith ar fi putut contesta această estimare, dar conducerea Federal Express, care aduce de milioane de dolari pe an, garantează livrarea a milioane de colete și pachete mici pe an în termen de Capitolul Organizații, manageri și management de succes La de ore de la trimitere, nu-i lasă timp pentru asta Smith nici măcar nu are timp să cheltuiască cei de milioane de dolari pe care i-a câștigat personal la companie în anul în care a fost numit CEO al celei mai bine plătite companii din țară Situația : Se poate calcula? La fel ca RCA în situația , această companie este o corporație gigantică care încearcă să capteze o cotă mare de piață Compania are o imagine publică și mai conservatoare decât RCA Până nu demult, compania avea o politică prin care toți angajații de sex masculin, chiar și lucrătorii de întreținere, să se prezinte la muncă în cămăși și cravate albe În cei de ani de existență în afaceri, această companie nu a fost niciodată considerată un lider științific și tehnologic Dar, deși produsele sale nu sunt de ultimă generație, compania percepe de obicei cu aproximativ % mai mult decât concurenții săi pentru produse similare În loc să stabilească ținte mari de vânzări, compania stabilește ținte de vânzări atât de scăzute încât aproape fiecare angajat ajunge să primească un bonus de performanță De asemenea, compania își antrenează oamenii de vânzări pentru a încerca să încaseze mai puțini bani de la clienți Pentru a-i încuraja să facă acest lucru, compania recurge uneori la evenimente atât de neobișnuite precum vacanțele pe un stadion special închiriat în acest scop, când vânzătorii ies pe teren, iar în acest moment numele lor sunt anunțate la radio, numerele sunt afișate pe un panou informativ mare, raportând numărul de produse vândute de aceștia și banii pe care i-au primit Are această companie șansa de a concura cu succes împotriva unui rival atât de puternic precum Apple în domeniul computerelor personale? Răspunzând o dată unui reporter doar la această întrebare, fostul președinte al Apple, A S Markkula a spus că cei mai mari trei competitori ai companiei sale sunt „IBM, IBM și IBM” Iar compania ale cărei obiceiuri le-am descris mai sus este, desigur, compania „IBM” Evaluarea domnului A S Markkuly s-a dovedit a fi amenințător de corect, deoarece computerele personale ale IBM au explodat vertiginos până pe primul loc în industrie, luând o mușcătură enormă din dimensiunea pieței și vânzările Apple în acest proces Situația : Pidd pentru reflecție Două firme din domeniul restaurantelor Prima este situată într-o clădire veche din partea cea mai veche a orașului, și nu la primul etaj Mâncarea și serviciul aici sunt excelente, dar proprietarii refuză să-și facă reclamă clienților în restaurant A doua firmă are prețuri mult mai mici, bucătarii ei nu au o asemenea experiență, totul se prepară deodată, în porții mari, se depozitează pe încălzitoare și se încălzește la nevoie până se vinde totul A doua companie este situată convenabil în cea mai nouă parte a orașului și oferă ample oportunități de publicitate clienților săi Care dintre ele are mai multe șanse să reușească? De fapt, ambele firme pot fi cu siguranță clasificate drept prospere Numeroși gurmanzi consideră „La Tour d’Argent” cel mai bun restaurant din lume în toate cele două sute de ani de existență Ocupă ultimul etaj al clădirii, oferind o vedere magnifică asupra Notre Dame de Paris din capitala Franței Cu toate acestea, majoritatea oamenilor sunt mai familiarizați cu o altă unitate de catering - una care vinde hamburgeri sub litera „M” sub forma a două arcade aurii încrucișate Situația : Adevăruri evidente Declarația de independență proclamă că „ne ținem de adevărurile manifeste” Este exact cazul managementului și modernității Este clar că lumea se schimbă rapid și, pentru a supraviețui, trebuie să ne schimbăm și noi De asemenea, pare evident Emblema McDonald's* (Lrimper ) Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management o astfel de afirmație că managerii de astăzi trebuie să ia întotdeauna decizii rapid, pentru că este nevoie de acest lucru În mod similar, este adevărată și afirmația că o persoană nu poate supraveghea direct o mie de subordonați Aceste adevăruri nu par atât de evidente pentru liderii unei instituții Chiar și pe fundalul unei birocrații guvernamentale turbate, această organizație poate fi comparată cu un melc care se trage cu un iepure atunci când vine vorba de ritmul dezvoltării noi politici, de tranziția la noi practici Liderul său pare să nu fie conștient de tendințele moderne în democrație El emite verdicte fără a-i consulta pe simpli muritori și se așteaptă ca aceștia să-i asculte ordinele fără a pune întrebări Spunem aici „el”, nu „ea”, pentru că însuși cuvântul „lider” este un substantiv masculin, așa cum ar fi, exclude posibilitatea ca o femeie să se ridice pe treapta cea mai înaltă a scării ierarhice a acestei organizații Poate o astfel de organizație să ceară măcar în rugăciunile sale să o lase să supraviețuiască perioadei anilor ? Nimeni nu poate spune cu certitudine ce ne este destinat în viitor Dar dacă supraviețuiești și prosperi în anul , atunci ai realizat multe Există o mare probabilitate ca Biserica Romano-Catolică să supraviețuiască până în acel moment, cel puțin până în anii De ce micuțul Apple și gigantul IBM au făcut sute de milioane în afacerile computerelor, în timp ce alții precum RCA și-au pierdut averea? Cum poate Federal Express să ofere un nivel mai ridicat de servicii decât Serviciul Poștal al Departamentului de Comunicații al SUA, care are mult mai multe resurse și sprijin guvernamental deplin? Cum reușește McDonald's să gătească miliarde de hamburgeri pe an, să-i vândă ieftin și să facă profituri uriașe, în timp ce majoritatea restaurantelor nu pot servi câteva sute de clienți pe zi? De ce, după atâția ani de existență, Sears și Mitsukoshi sunt încă principalii retaileri în țările lor, în timp ce alții, precum W T Grant a dat faliment? De ce poate o instituție religioasă precum Biserica Catolică să prospere în anul dacă funcționează pe principii și practici care ar ruina orice om de afaceri în doar câteva ore? Domeniul managementului a evoluat ca răspuns la nevoia de a explica de ce și de ce organizațiile reușesc sau eșuează Oamenii de știință în management, prin cercetare și practică în management prin încercare și eroare, caută neîncetat un răspuns la întrebarea: „Ce determină succesul unei organizații?” Răspunsul la această întrebare conduce la un răspuns la întrebarea mai pragmatică: „Ce poate face un lider pentru ca organizația să aibă succes?” În fiecare dintre situațiile de mai sus, nu ar fi dificil să găsești un răspuns gata făcut care să explice succesul sau eșecul unui anumit caz Am avea dreptate să spunem că RCA a încercat să concureze direct cu IBM, în timp ce Apple a intrat în afacerea cu microcalculatoare cu câțiva ani înaintea IBM Dar D&C, Data General, Honeywell s-au confruntat și cu IBM direct în competiție și nu au căzut în luptă McDonald s-a ridicat la nivelul unei companii de un miliard de dolari pentru că și-a vândut hamburgerii mai ieftin decât oricine altcineva, dar nu mai ieftin decât Watson sau White Castle, care au fost odată principalele corporații de fast-food Trebuie de multe ori să fim convinși că explicațiile simple par adesea rezonabile la prima vedere, dar apoi se dovedesc a fi fie nedovedite, fie eronate Absența unor răspunsuri simple nu înseamnă însă deloc că succesul nu poate fi explicat deloc, că nu există metode și modalități de încredere pentru a obține un astfel de succes Există numeroase tehnici, multă practică, concepte interesante care s-au dovedit a fi eficiente Lipsa unor răspunsuri simple înseamnă Capitolul există doar că nu există modalități și mijloace la fel de potrivite în orice moment și pentru toți oamenii și circumstanțele; înseamnă, de asemenea, că, având succes în trecut, metoda poate fi complet ineficientă în viitor Conceptul lui Henry Ford de a produce în masă o mașină standard a fost una dintre cele mai mari idei din istorie Dar Ford a fost orbit de propriul său succes, iar acest lucru aproape a făcut ca compania să se prăbușească: el a rămas cu încăpățânare loial mașinii T într-un moment în care General Motors deja dezvoltase și oferea clienților mașini de diferite modele și culori La fel, lecția pe care o învățase RCA pentru a deveni lider în producția și difuzarea de televiziune s-a dovedit a fi complet inutilă atunci când compania a intrat în business-ul computerelor ORGANIZAȚII Toate exemplele de succes și eșec ale firmelor și companiilor citate la începutul acestui capitol au un lucru în comun Brownie Corpse , Texas Royal Ranch, Mount Sinai Hospital, Los Angeles Rams, Sony, Harper & Row, Mario Parlor Pizzerias, Republica Populară Chineză, au aceeași caracteristică General Motors, Exxon, US Navy și colegiul dvs Toate sunt organizații Organizația este baza lumii managerilor și este motivul existenței managementului Prin urmare, vom începe studiul managementului, după ce am aflat mai întâi ce este o organizație și de ce trebuie să fie gestionată Ce este Un anumit grup trebuie să îndeplinească mai multe cerințe obligatorii organizație să fie considerată o organizație Acestea includ: Prezența a cel puțin două persoane care se consideră parte a acestui grup A avea cel puțin un scop (adică o stare finală sau un rezultat dorit) care este acceptat ca comun de către toți membrii grupului Prezența membrilor grupului care lucrează în mod deliberat împreună pentru a atinge un obiectiv care este semnificativ pentru toți Combinând aceste caracteristici esențiale într-una singură, obținem o definiție importantă ► ORGANIZARE este un grup de oameni ale căror activități sunt coordonate în mod conștient pentru a atinge un scop sau scopuri comune ORGANIZAȚII FORMALE ȘI INFORMALE Pentru a fi mai precis, să spunem că definiția de mai sus este valabilă nu doar pentru o organizație, ci și pentru o organizație formală Există și organizații informale, grupuri care apar spontan, dar în care oamenii interacționează unii cu alții destul de regulat Organizațiile informale există în toate organizațiile formale, cu excepția, poate, a celor foarte mici Și deși nu au lideri, organizațiile informale sunt atât de importante încât le vom dedica un întreg capitol În conformitate cu practica general acceptată, atunci când vorbim de organizații informale, le vom numi așa Și când folosim cuvântul organizare, vom însemna întotdeauna organizare formală * Aceasta este o parafrază a unei definiții a lui Chester Barnard, unul dintre clasicii managementului anilor și Barnard numește organizarea formală „un sistem de acțiuni coordonate în mod conștient de două sau mai multe persoane” (Ex ) Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Tabelul Relația dintre obiective și resurse Organizație Materiale Tehnologie Oameni Informații IBM, Apple (fabricat de McDonald's (producție/serviciu) Fed Express (servicii comerciale) Biserica Catolică (servicii necomerciale) Semiconductori, metale, materiale plastice Carne, cartofi, chifle, hârtie Plicuri, etichete pentru adrese Lumânări, cădelnițe, parfumuri, Biblie Linii spiralate, constructii Pregatirea alimentelor mecanizate (echipamente de bucatarie) Calculatoare, avioane, camioane Telefoane, transporturi, prese de tipar Ingineri, programatori, manageri, vanzatori, asamblori Directori de restaurante, contabili, macelarii, vanzatori si distributie Soferi de livrare, operatori informatici, piloti, mecanici Preoți, episcopi, arhiepiscopi, Lapa Rapoarte de implementare a cercetării de piață, rapoarte de defecte, unde se află încărcătura, costuri, costuri de transport, cifre de venituri Referințe biblice, bula papală, rapoarte de prezență ozhan, cheltuieli pentru funcționarea bisericilor și a școlilor bisericești Resursele cu caractere cursive sunt de importanță primordială pentru organizație ORGANIZAȚII COMPLEXE În definirea subiectului nostru, am spus că o organizație are întotdeauna cel puțin un scop comun împărtășit și recunoscut ca atare de toți membrii săi Dar managementul formal rareori are de-a face cu organizații care au un singur scop Subiectul cărții este managementul organizațiilor complexe Organizațiile complexe au un set de obiective interdependente Un exemplu simplu: McDonald's este o organizatie de peste de intreprinderi autosuficiente sustinute de un numar mare de organizatii care lucreaza „in culise”, construind magazine si ateliere, publicitate, vanzarea de produse, dezvoltarea de noi tipuri de produse realizarea controlului calitatii Fiecare unitate McDonald's are propriile planuri pentru vânzarea produselor și a profiturilor Fiecare unitate auxiliară are și propriile obiective, cum ar fi, de exemplu, achiziționarea de carne de vită la prețuri competitive Aceste obiective sunt interdependente și interdependente De exemplu, un restaurant își poate atinge obiectivele prin realizarea profitului planificat doar dacă departamentul de achiziții își atinge obiectivele furnizând suficiente chifle la prețul corect, dacă departamentul de marketing asigură un aflux suficient de clienți, tehnologii găsesc o modalitate de a găti eficient, etc Motivul principal care i-a permis lui McDonald's să devină cea mai mare întreprindere din afacerile sale din lume este că compania reușește nu numai să atingă toate obiectivele de mai sus, ci și să le interconecteze eficient la cel mai mic cost Caracteristicile generale ale organizațiilor Toate organizațiile complexe nu sunt doar grupuri care au un scop în activitățile lor și au un anumit set de obiective interconectate, ele au și caracteristici comune tuturor organizațiilor complexe Aceste aspecte comune, rezumate mai jos, ajută la înțelegerea de ce o organizație trebuie gestionată pentru a reuși Capitolul Organizații, manageri și management de succes RESURSE În termeni generali, scopurile oricărei organizații presupun transformarea resurselor pentru a obține rezultate Principalele resurse utilizate de organizație sunt oamenii (resurse umane), capitalul, materialele, tehnologia și informațiile (vezi Tabelul L Procesul de transformare a resurselor este cel mai ușor de văzut în organizațiile de producție, dar organizațiile de servicii și organizațiile non-profit folosesc și ele toate aceste tipuri de resurse În tabel prezintă tipurile de resurse utilizate în organizațiile noastre, menționate în situațiile de la începutul capitolului Apple și IBM folosesc fondurile acționarilor și băncilor (capital propriu) pentru a cumpăra piese (materiale), pentru a construi linii de asamblare (tehnologie) și pentru a plăti muncitorii din fabrici (oameni) pentru a face computere pe care le pot vinde cu profit (rezultate) Resursele informaționale sunt folosite continuu pentru a comunica și coordona fiecare fază a procesului de transformare Informațiile de cercetare de piață îi ajută pe directorii Apple și IBM să decidă ce tip de produs este cel mai probabil să atragă publicul Comunicarea cu lucrătorii le oferă informațiile de care au nevoie pentru a face treaba bine Viteza și volumul vânzărilor de produse permit conducerii să decidă cât de bine funcționează compania pentru a obține rezultatele dorite Conștientizarea importanței informațiilor ca resursă este principalul motiv pentru care firmele de procesare a informațiilor precum Apple și IBM au crescut atât de rapid Informațiile sunt achiziționate și distribuite în procesul de comunicare (conectare), așa cum este descris în detaliu în Cap cinci DEPENDENȚA DE MEDIUL EXTERN Una dintre cele mai semnificative caracteristici ale unei organizații este relația sa cu mediul extern Nicio organizație nu poate fi o „insula în sine” Organizațiile sunt complet dependente de lumea exterioară – de mediul extern – atât în raport cu resursele lor, cât și în raport cu consumatorii, utilizatorii rezultatelor lor, pe care urmăresc să le atingă Termenul de mediu extern include condițiile economice, consumatorii, sindicatele, actele guvernamentale, legislația, organizațiile concurente, sistemul de valori din societate, opinia publică, tehnica și tehnologia, precum și alte componente, descrise mai detaliat în cap Acești factori interrelaționați influențează tot ceea ce se întâmplă în cadrul organizației De exemplu, introducerea unei noi tehnologii automatizate poate oferi unei organizații un avantaj competitiv Dar pentru a utiliza această nouă tehnologie, o organizație va trebui să găsească oameni cu anumite aptitudini, precum și anumite atitudini, care să facă acest nou loc de muncă atractiv pentru ei Dacă economia se îmbunătățește sau dacă există concurență pe piață pentru astfel de profesioniști, organizația poate fi nevoită să majoreze salariile pentru a-i atrage pe acești profesioniști la muncă Atunci când îi angajează, organizația va trebui să respecte legile de stat care interzic discriminarea bazată pe vârstă, sex și rasă Toți acești factori sunt în continuă schimbare De mare importanță este faptul că, deși organizația depinde în totalitate de mediul extern, acest mediu, de regulă, este dincolo de influența managerilor Cei mai buni lideri de la IBM nu pot face nimic pentru a împiedica o mică companie japoneză să intre pe piață cu un nou circuit integrat care face ca unele dintre produsele IBM să fie depășite Iar McDonald's nu va reuși să încerce să împiedice guvernul federal să crească salariul minim, ceea ce îi va crește costurile cu forța de muncă cu multe milioane de dolari pe an În fiecare an, managementul trebuie să țină cont de un număr tot mai mare de factori de mediu care capătă un caracter cu adevărat global Pentru a reuși, firmele trebuie să concureze pe piețele străine și să reziste concurenței companiilor străine în țară Acest lucru necesită o înțelegere a unui domeniu complet nou de jurisprudență, o conștientizare a noilor culturi „Fundamentele managementului” Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management valorile De mare îngrijorare este faptul că doar foarte puține companii, precum Coca-Cola și McDonald, au pătruns în descoperirea japoneză și își desfășoară activitatea cu succes acolo Acest lucru este deosebit de enervant, deoarece un număr mare de firme japoneze operează cu succes pe piața americană de electronice și automobile DIVIZIUNEA ORIZONTALA A MUNCII Poate cea mai evidentă caracteristică a organizațiilor este diviziunea muncii Dacă cel puțin doi oameni lucrează împreună pentru același scop, ar trebui să împartă munca între ei De exemplu, o organizație formată din doi oameni cu scopul de a conduce o navă către un loc la mile distanță ar putea împărți munca astfel încât un om să se ocupe de pânze, în timp ce celălalt să fie la cârmă Împărțirea întregii lucrări în componentele sale constitutive este denumită în mod obișnuit DIVIȚIA ORIZONTALĂ A MUNCII Împărțirea unei cantități mari de muncă în numeroase sarcini mici specializate, așa cum este descris în Cap permite unei organizații să producă mult mai mult decât dacă același număr de oameni ar lucra singuri Împărțind munca de pregătire și servire a mâncării între angajați, așa cum o face de obicei McDonald's, puteți servi de o sută de ori mai mulți oameni pe zi decât în restaurantele mici tradiționale cu un bucătar și mai mulți ospătari În organizațiile foarte mici, diviziunea orizontală a muncii poate să nu fie suficient de clară Proprietarii, care sunt și manageri de mici restaurante, pot alterna între pregătirea mâncării și servirea clienților Dar majoritatea organizațiilor complexe au acest tip de împărțire orizontală, astfel încât funcțiile și obiectivele lor pot fi urmărite clar Un exemplu clasic de diviziune orizontală a muncii într-o întreprindere de producție, de exemplu, este producția, marketingul și finanțele Ele reprezintă principalele activități care trebuie finalizate cu succes pentru ca firma să-și atingă obiectivele SUBDIVIZIUNI Organizațiile complexe realizează o divizare orizontală clară prin formarea de unități care îndeplinesc sarcini specifice specifice și ating obiective specifice specifice Astfel de divizii sunt adesea denumite departamente sau servicii, dar există și numeroase alte nume McDonald Corporation are divizii dedicate pentru fiecare funcție majoră a organizației - marketing, achiziții, imobiliare și așa mai departe Aceste divizii de la McDonald's și din alte părți au propriile lor divizii mai mici, mai specifice McDonald's, de exemplu, fiind o companie atât de mare și ramificată, formează divizii atât din punct de vedere geografic, cât și pe activități individuale Departamentul imobiliar este împărțit în sub-departamente - selecția noilor locații ale întreprinderilor, gestionarea proprietății existente, iar în fiecare dintre aceste sub-departamente există grupuri pe zone geografice, cum ar fi grupul East Coast, grupul California, grupul din Europa de Vest etc La fel ca întreaga organizație din care fac parte, diviziile sunt grupuri de oameni ale căror activități sunt direcționate și coordonate în mod conștient pentru a atinge un scop comun Astfel, în nucleul lor, organizațiile mari și complexe constau din mai multe organizații interconectate special create pentru scopuri specifice și numeroase grupuri informale care apar spontan Pe fig arată cum un departament de marketing tipic (însuși o divizie) este la rândul său subdivizat în grupuri orizontale mai mici care îndeplinesc sarcini specifice Organizațiile au, de asemenea, un număr mare de grupuri informale, spontane De exemplu, fluxul de studenți care studiază management este o subdiviziune Capitolul Organizații, manageri și management de succes Orez Diviziile Colegiului de Afaceri Dacă departamentul de management, care este în sine o subdiviziune a organizației, nu își atinge scopul, atunci întregul colegiu, adică organizaţia în ansamblu nu îşi atinge scopul facultate de afaceri După mai multe sesiuni comune ale unui astfel de flux, așa cum probabil ați observat și dvs , sunt create mai multe grupări strânse, grupuri informale care se formează independent în cadrul fluxului DIVIZIUNEA VERTICALA A MUNCII Deoarece munca într-o organizație este împărțită în părțile sale componente, cineva trebuie să coordoneze munca grupului pentru ca acesta să aibă succes Revenind la exemplul nostru de ambarcațiune, dacă unul dintre marinari nu preia atribuțiile de căpitan și nu se asigură că mișcările cârmei sunt coordonate cu manevrele pânzelor pentru a menține nava pe cursă, grupul navighează pe navă probabil că nu va ajunge niciodată în portul de destinație: cel mai probabil va ajunge acolo unde vântul și curentul îl vor duce (adică mediul extern) Deci, în organizație există două forme organice interne de diviziune a muncii Prima este împărțirea muncii în componente care fac parte din activitatea generală, adică diviziunea orizontală a muncii Al doilea, numit vertical, separă munca de coordonare a acțiunilor de acțiunile în sine Activitatea de coordonare a muncii altor persoane este esența managementului NEVOIA DE MANAGEMENT Pentru ca o organizație să-și atingă obiectivele, sarcinile trebuie coordonate printr-o diviziune verticală a muncii Prin urmare, managementul este o activitate esențială pentru o organizație Cu toate acestea, organizațiile mici adesea nu au un grup clar definit de manageri De exemplu, într-un mic magazin administrat de doi parteneri, unul dintre ei poate lua decizii de cumpărare, îndeplinind astfel o funcție managerială timp de o săptămână, iar al doilea pentru alta Amandoi coordoneaza programul de lucru al putinilor lor subordonati pentru a mentine magazinul deschis la orele stabilite Însă ambii parteneri îndeplinesc și funcții non-managementale, deservind clienții și așezând mărfurile pe bețe Niciun partener nu îl consideră pe celălalt proprietar sau administrator Dar, deși funcțiile de management nu sunt clar definite, funcția principală - coordonarea - este îndeplinită Chiar și în organizațiile mari, majoritatea liderilor fac adesea lucrări care nu implică coordonarea muncii altora Directorii seniori de la IBM, de exemplu, uneori sună ei înșiși clienții sau ies la biroul de vânzări pentru a păstra legătura cu clienții și a simți nevoile acestora Cu toate acestea, în toate organizațiile, cu excepția celor mai mici, managementul durează atât de mult încât devine din ce în ce mai dificil să o faci în mod obișnuit Pe măsură ce o organizație crește, devine mai dificil pentru oameni să știe de la cine ar trebui să primească direct instrucțiuni La acest nivel, pentru ca o organizație să funcționeze cu succes, munca de management trebuie să fie clar separată de munca non-managementală, adică organizațiile ar trebui să numească lideri și să-și definească îndatoririle și responsabilitățile De fapt, așa cum învățăm din Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management În capitolele următoare, organizațiile super-mari ale societății moderne au devenit posibile numai atunci când nevoia de a separa managementul de activitățile comerciale sau tehnice a devenit clar simțită CINE SUNT MANAGERII ȘI CE FAC EI? După cum tocmai am aflat, toate organizațiile au unele caracteristici comune, inclusiv nevoia de guvernare Nu este surprinzător, așadar, munca managerială are și multe caracteristici comune Un lider este un lider și, deși organizațiile, domeniile și responsabilitățile pot diferi, slujba președintelui Statelor Unite are multe în comun cu munca unui maistru pe o linie de asamblare la o fabrică Honda din Ohio Factori generali în activitatea managerilor Aspectele performanței manageriale care sunt comune tuturor managerilor din toate organizațiile sunt mult mai puțin evidente decât diferențele în activitatea lor ESENȚA ACTIVITĂȚILOR DE MANAGEMENT Ca exemplu convingător, confirmând că este destul de dificil să vedem ce este comun în munca tuturor managerilor, se poate indica esența muncii manageriale, i e care este munca managementului în practica de zi cu zi Majoritatea oamenilor, inclusiv practicanții înșiși, cred că munca de rutină a unui maistru de magazin nu este mult diferită de munca celor pe care îi supraveghează Acest lucru pare cu atât mai rezonabil când ai în vedere că ei interacționează constant și primesc aproape aceeași remunerație pentru munca lor Dar cercetările arată că munca managerială este în mod inerent foarte diferită de munca non-managerială Într-adevăr, slujba unui manager de magazin are mult mai multe în comun cu slujba unui președinte de companie decât cu slujba persoanelor care se află sub controlul lui Comentând acest lucru, Mintzberg, care a rezumat cercetările anterioare și a efectuat cercetări fundamentale asupra muncii a cinci directori seniori, notează în cartea sa The Nature of Managerial Work: „Aproape toată munca în societate necesită specializare și concentrare Operatorii de mașini, după ce stăpânesc tehnica de fabricare a unor piese pe mașina lor, pot fi apoi implicați în această operațiune timp de multe săptămâni, inginerii și programatorii petrec uneori luni întregi dezvoltând un fel de pod sau program de calculator, comercianții își petrec cea mai mare parte a vieții vânzând același lucru Tip produs Liderul, însă, nu are dreptul să se aștepte la o asemenea omogenitate în munca sa Mai degrabă, se va caracteriza prin durata scurtă, diversitatea și fragmentarea activităților desfășurate Guest, potrivit căruia maiștrii de cercetare efectuează în medie de operațiuni de control diferite pe zi, observă: „Este interesant de remarcat că caracteristicile muncii maistrului, inclusiv varietatea, discontinuitatea în acțiunile efectuate și fragmentarea acestora, sunt diametral opuse munca multor mecanici ai timpului, a căror muncă extrem de raționalizată, repetitivă, neîntreruptă și desfășurată într-un ritm constant, constant și neschimbător al unui transportor în mișcare” ROLILE MANAGERULUI În ceea ce privește conținutul muncii managerului, Mintzberg găsește o altă trăsătură comună a muncii manageriale - rolul liderului Un rol, îl definește el, este „un set de reguli comportamentale definite adecvate unei anumite instituții sau unui loc de muncă” Așa cum personajele dintr-o piesă au roluri care le fac să se comporte într-un anumit fel, managerii au anumite funcții de șefi ai anumitor unități organizaționale și asta le determină comportamentul la locul de muncă „O persoană individuală poate influența natura îndeplinirii unui rol, dar Capitolul Organizații, manageri și management de succes Tabelul Zece roluri manageriale definite de Mintzberg Rol Descriere Natura figurilor justiției pe baza rezultatelor unui sondaj asupra muncii managerilor Roluri interpersonale Director executiv Un șef simbolic ale cărui atribuții includ îndeplinirea îndatoririlor obișnuite de natură juridică sau socială Ceremonii, acte statutare, petiții Lider Responsabil de motivarea și activarea subordonaților, responsabil de recrutarea, formarea lucrătorilor și responsabilitățile aferente Practic toate activitățile manageriale care implică subordonați Legătura Oferă o rețea de contacte externe și surse de informații care se dezvoltă singur, care oferă informații și servicii Roluri de informare Destinator de informații Caută și primește o varietate de informații (în principal actuale) de natură specializată, pe care, înțelegând organizația și condițiile externe, le folosește cu succes în interesul afacerii sale; acționează ca centru nervos al informațiilor externe și interne care intră în organizație Prelucrarea tuturor corespondenței, realizând contacte legate în primul rând de obținerea de informații (periodice, tururi de studiu) Distribuitor de informații Transferă informațiile primite din surse externe sau de la alți subordonați către membrii organizației; unele dintre aceste informații sunt pur faptice, altele necesită interpretarea faptelor individuale pentru a forma punctele de vedere ale organizației Trimiterea de corespondență către organizații pentru a obține informații, contacte verbale pentru a transmite informații subordonaților (recenzii, conversații) Reprezentant Oferă informații persoanelor de contact externe ale organizației cu privire la planurile, politicile, acțiunile, performanța organizației, acționează ca expert în industrie Participarea la întâlniri, corespondență, prezentări orale, inclusiv comunicare cu organizații externe și altele Roluri de luare a deciziilor Antreprenor Caută oportunități în interiorul și în afara organizației, dezvoltă și lansează „proiecte de îmbunătățire” care aduc schimbări, supraveghează dezvoltarea anumitor proiecte Participare la întâlniri de strategie, analize de situație, inclusiv inițierea sau dezvoltarea proiectelor de îmbunătățire a afacerii Ofițer de remediere Responsabil pentru acțiunile corective atunci când organizația se confruntă cu nevoia de încălcări importante și neașteptate Discutarea problemelor strategice și actuale, inclusiv probleme și crize Alocator de resurse Responsabil cu alocarea diferitelor resurse ale unei organizații — ceea ce înseamnă, practic, luarea sau aprobarea tuturor deciziilor semnificative din organizație Programare, autoritatea solicitantă, toate activitățile legate de bugetarea și execuția bugetelor, programarea subordonaților Negociator Responsabil cu reprezentarea organizației în toate negocierile semnificative și importante Negociere Eastmsk: Neshu Minlzberg, TheNature of Managerial Work (New York: Harper & Row, ), p - Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management nu pentru conținutul său Deci, actorii, managerii și alții joacă roluri predeterminate, deși ca indivizi își pot da propria interpretare a acestor roluri În lucrările sale, Mintzberg identifică roluri pe care, în opinia sa, liderii le asumă în diferite perioade și în grade diferite El le clasifică în trei mari categorii: roluri interpersonale, roluri informaționale și roluri de luare a deciziilor În tabel este prezentată o astfel de tipărire a rolurilor și sunt date exemple pentru fiecare rol După cum subliniază Mintzberg, rolurile nu pot fi independente unele de altele Dimpotrivă, ele sunt interdependente și interacționează pentru a crea un singur întreg Rolurile interpersonale provin din autoritatea și statutul liderului în organizație și acoperă sfera interacțiunilor sale cu oamenii Aceste roluri interpersonale pot face din manager un punct focal al informației, ceea ce îl permite și, în același timp, îl forțează să joace roluri informaționale și să acționeze ca centru de procesare a informațiilor Asumând roluri interpersonale și informaționale, managerul este capabil să joace roluri decizionale: alocarea resurselor, rezolvarea conflictelor, căutarea oportunităților pentru organizație, negocierea în numele organizației Toate aceste roluri, luate împreună, determină sfera și conținutul postului unui manager, indiferent de natura organizației particulare De exemplu, managerul de secție al magazinului Sears interacționează zilnic cu agenții de vânzări Aceștia vin la manager pentru a primi informații speciale despre solicitările și nevoile clientului, pentru a-și rezolva problemele legate de muncă și, adesea, doar pentru a discuta Capul primește o cantitate mare de informații despre modul în care funcționează secțiunile De exemplu, în legătură cu ceea ce spun clienții despre produse, majoritatea informațiilor nu pot fi obținute din surse formale, cum ar fi rapoartele de vânzări Informațiile îl ajută pe manager să ia deciziile corecte pentru a rezolva problemele existente sau potențiale Și când managerul sau managerul de nivel inferior îl vede pe managerul magazinului, acesta îi transmite șefului informații deosebit de importante Ele oferă baza pentru deciziile de management la un nivel superior FUNCȚII DE MANAGEMENT: DEFINIȚIA MANAGEMENTULUI Analiza bine primită a lui Mintzberg a conținutului muncii manageriale este o explicație utilă a ceea ce face un manager Cu toate acestea, nu toți autorii sunt de acord cu Miitzberg în ceea ce privește definițiile și clasificările sale Nu există o astfel de descriere a muncii unui manager care să se potrivească tuturor în raport cu conținutul, rolurile și funcțiile muncii manageriale Chiar și în întrebările atât de simple cum pare definiția managementului la prima vedere, nu există răspunsuri gata făcute în gândirea managerială Orez oferă una dintre opțiunile de interpretare a funcțiilor unui lider Totuși, punctul de vedere a devenit larg răspândit că există un proces de management aplicabil oricărei organizații, care constă în implementarea funcțiilor pe care fiecare lider ar trebui să le îndeplinească În prezent, în literatura de specialitate există o tendință de a considera managementul ca implementare a funcțiilor Vom discuta acest lucru mai detaliat în cap , dar acum putem spune doar că nu există un consens cu privire la întrebarea ce fel de funcții de management sunt acestea, totuși, cel mai adesea aceste dezacorduri sunt explicate prin diferențe de natură semantică Majoritatea experților în management acceptă următoarea definiție MANAGEMENTUL este procesul de planificare, organizare, motivare și control care este necesar pentru a formula și atinge obiectivele organizației Peter F Drucker, considerat de mulți ca fiind cel mai important teoretician al managementului și organizației din lume, oferă o definiție diferită (Exemplul ) Capitolul Organizații, manageri și management de succes Orez Lider ca sistem de prelucrare a informațiilor Sursa: Nemu Mintzberg, The Mature of Managerial Work (New York: Harper & Row, ), p Drept de copiere © și retipărit cu permisiunea editorului Vom defini pe scurt funcțiile de planificare, organizare, motivare și control atunci când vom descrie abordarea managementului ca proces în capitolul următor, iar apoi vom detalia asupra lor în a doua parte a cărții Este foarte important să înțelegeți esența acestor funcții și modul în care ele interacționează între ele, formând un singur proces, de exemplu lanț continuu de activități interconectate EXEMPLU Drucker despre management Managementul este un tip special de activitate care transformă o mulțime neorganizată într-un grup eficient, intenționat și productiv Guvernarea ca atare este atât un element stimulator al schimbării sociale, cât și un exemplu de persmsi socială semnificativă În cele din urmă, managementul, mai mult decât orice altceva, explică cel mai semnificativ fenomen social al secolului nostru: explozia educației Cu cât sunt mai mulți oameni cu studii superioare, cu atât depind mai mult de organizatii Practic toți oamenii cu studii superioare de liceu din toate țările dezvoltate ale lumii - în Statele Unite această cifră este de peste % - își vor petrece întreaga viață ca angajați ai organizațiilor gestionate și nu vor putea să trăiască și să-și câștige trăind în afara organizațiilor Pot adăuga că din acest număr aparțin și profesorii lor Istoricul Peter F Drucker, „A New Discipline”, Successf ianuarie-februarie , p optsprezece Niveluri de management Deși toți managerii joacă anumite roluri și îndeplinesc anumite funcțiile divizate nu înseamnă că un număr mare de manageri dintr-o companie mare sunt ocupați cu aceeași treabă Organizațiile care sunt suficient de mari pentru a oferi o distincție clară între munca managerilor și a celor care nu sunt manageri au, de obicei, o cantitate atât de mare de muncă managerială încât trebuie, de asemenea, împărțită Una dintre formele de împărțire a muncii manageriale este de natură orizontală: plasarea unor manageri specifici în fruntea unităților individuale De exemplu, în multe întreprinderi Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Fig Niveluri de management Diviziunea* verticală* a muncii duce la formarea unor niveluri verticale de conducere - pe exemplul unei organizații militare, precum și într-o organizație de afaceri Titlul posturilor nu implică faptul că pozițiile similare sunt direct comparabile între organizații Într-o organizație militară, există multe niveluri de autoritate deasupra generalului de brigadă și sub căpitan În afaceri, există mai puține niveluri de management Președintele sau directorul executiv - prima persoană - este responsabil doar față de Președintele și membrii Consiliului de Administrație al firmei și, în conformitate cu exemplul de mai sus, nu poate fi un manager sub șeful departamentului de muncă și salarii În original, directorul executiv (CEO) este directorul executiv al unei corporații În firmele occidentale, există de obicei doi directori generali la nivelul superior al managementului, care sunt responsabili pentru activitatea în ansamblu Acesta este președintele consiliului de administrație (consiliu) al companiei și președintele acesteia Adesea, la ei se adaugă un vicepreședinte executiv (ca și cum ar fi un substudant al președintelui) Poziția de CEO este de obicei deținută de președintele corporației sau, mai puțin frecvent, de președintele consiliului său de administrație El poartă responsabilitatea principală față de proprietarii companiei pentru lucrări specifice și în administrarea acesteia este învestit cu autoritatea primului șef În condițiile noastre, această funcție îi corespunde directorului general al asociației sau directorului întreprinderii (Nota editorului nostru) Există șefi ai departamentului financiar, departamentului de producție și departamentului de marketing Ca și în cazul diviziunii orizontale a muncii pentru munca de producție, munca de management divizată pe orizontală trebuie coordonată pentru ca organizația să reușească în activitățile sale Unii manageri trebuie să petreacă timp coordonând munca celorlalți manageri, care la rândul lor coordonează și munca managerilor, până când în cele din urmă coborâm la nivelul unui manager care coordonează munca personalului non-management - oameni care produc fizic produse sau furnizează Servicii Această desfășurare verticală a diviziunii muncii are ca rezultat NIVELURI DE MANAGEMENT Pe fig prezintă una dintre opțiunile de descriere a nivelurilor de control De obicei, într-o organizație puteți determina la ce nivel este un manager în comparație cu alții Acest lucru se realizează prin titlul postului Cu toate acestea, titlul postului nu este un indicator de încredere al nivelului real al unui anumit manager în sistem Această observație este mai ales adevărată atunci când comparăm poziția liderilor din diferite organizații Un exemplu simplu: un căpitan în armată este un ofițer sub, iar în marina este un ofițer superior În unele companii, oamenii de vânzări sunt numiți manageri de vânzări regionali sau de zonă, deși nu conduc pe nimeni decât pe ei înșiși Din motive pe care le vom discuta mai detaliat mai târziu, dimensiunea unei organizații este doar unul dintre câțiva factori care determină câte niveluri Capitolul Organizații, manageri și management de succes managementul trebuie să aibă o firmă pentru a obține rezultate optime Există multe exemple de organizații de mare succes, cu mult mai puține niveluri de management decât organizații mult mai mici Biserica Romano-Catolică, o organizație cu milioane de membri, are doar patru niveluri între Papă și paroh Cei mai mari comercianți cu amănuntul, Sears și Mitsukoshi, sunt, de asemenea, cunoscuți pentru că au foarte puține niveluri de management, spre deosebire de o altă organizație de succes, Armata SUA Are niveluri și de grade care separă generalul de soldat într-un batalion de de oameni Indiferent de câte niveluri de management există, liderii sunt împărțiți în mod tradițional în trei categorii Sociologul Talcott Parsons consideră aceste trei categorii în ceea ce privește funcția îndeplinită de lider în organizație După cum este definit de Parsons, persoanele de la nivel tehnic sunt preocupate în primul rând de operațiunile și activitățile de zi cu zi necesare pentru a asigura o funcționare eficientă fără întrerupere în producția de produse sau servicii Persoanele de la nivel managerial sunt angajate în principal în managementul și coordonarea în cadrul organizației, ele coordonează diferitele forme de activitate și eforturile diferitelor departamente ale organizației Managerii de la nivel instituțional sunt angajați în principal în dezvoltarea planurilor pe termen lung (pe termen lung), în formularea de obiective, în adaptarea organizației la diferite tipuri de schimbări, în gestionarea relației dintre organizație și mediul extern, precum și societate în care organizația există și funcționează O modalitate mai frecvent utilizată de a descrie nivelurile de management este de a face distincția între managerii de nivel inferior (manageri) sau managerii operaționali, managerii de mijloc (manageri) și managerii de top (manageri) Orez ilustrează corespondența dintre aceste niveluri și conceptul lui Parsons despre niveluri de control CONDUCĂTORII NIVELURILOR INFERIOARE Managerii juniori, numiți și manageri de primă linie (la bază) sau manageri operaționali, sunt nivelul organizațional direct deasupra lucrătorilor și a altor angajați și (non-manager) JUNIOR MANAGERS monitorizează în principal îndeplinirea sarcinilor de producție pentru a oferi continuu informații directe despre executarea corectă a acestor sarcini Managerii de la acest nivel sunt adesea responsabili pentru utilizarea directă a resurselor care le sunt alocate, cum ar fi materiile prime și echipamentele Un titlu tipic de post la acest nivel este maistru, maistru de tură, sergent, șef de departament, asistent medical șef, șef al departamentului de management la o școală de afaceri Majoritatea managerilor în general sunt manageri de nivel scăzut Majoritatea oamenilor își încep cariera managerială în această calitate Cercetările arată că jobul unui manager de bază este stresant și plin de o varietate de activități Se caracterizează prin pauze frecvente, treceri de la o sarcină la alta Sarcinile în sine sunt potențial scurte: un studiu a constatat că timpul mediu necesar unui maistru pentru a îndeplini o sarcină a fost de de secunde Perioada de timp pentru implementarea deciziilor luate de maistru este, de asemenea, scurtă Ele sunt aproape întotdeauna realizate în mai puțin de două săptămâni S-a dezvăluit că „Nivelul instituțional” se referă la nivelul structurilor sociale – așa-numitele „instituții”, precum statul, afacerile, religia, corporațiile etc , care îndeplinesc anumite funcții sociale (Notă, nauii rei) ** În original - supraveghetor, care este cel mai adesea tradus în rusă ca „maeștri” După cum reiese din explicația acestei definiții în literatura americană, acesta este un concept mai larg care se referă la managerii de nivel inferior nu numai în producție, ci și în orice alte divizii ale organizației În viitor, termenul de supervizor se traduce prin master, junior boss, operanion leader, controller - în funcție de context (Notă, iiguii rey) Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Orez Două moduri de a reprezenta nivelurile de control Forma* piramidei este folosită pentru a arăta că există mai puțini oameni la fiecare nivel succesiv de guvernare decât la cel anterior maiștrii își petrec aproximativ jumătate din timpul de lucru în comunicare Ei comunică mult cu subalternii lor, puțin cu alți maiștri și foarte puțin cu superiorii lor MANAGERI DE MIJLOC Munca superiorilor juniori este coordonata si controlata de managerii de mijloc În ultimele decenii, managementul mediu a crescut semnificativ atât ca număr, cât și ca importanță Într-o organizație mare, pot exista atât de mulți manageri de mijloc încât devine necesar să se separe acest grup Și dacă are loc o astfel de separare, atunci apar două niveluri, primul dintre care se numește nivelul superior al verigii de management de mijloc, al doilea - cel mai de jos Astfel, se formează patru niveluri principale de management: cel mai înalt, mijlocul superior, mijlocul inferior și baza Pozițiile tipice de management mediu sunt șef de departament (în afaceri), decan (la facultate), director de vânzări regional sau național și director de sucursală Ofițerii de armată de la locotenent la colonel, preoții în grad de episcopi sunt considerați manageri de mijloc în organizațiile lor Este dificil de generalizat cu privire la natura muncii unui manager de mijloc, deoarece aceasta variază foarte mult de la organizație la organizație și chiar în cadrul aceleiași organizații Unele organizații oferă managerilor lor de mijloc mai multă responsabilitate, făcându-și munca oarecum similară cu cea a managerilor superiori Un studiu pe de directori din companii a constatat că managerii de mijloc erau o parte integrantă a procesului de luare a deciziilor Au identificat probleme, au inițiat discuții, au recomandat acțiuni, au dezvoltat propuneri creative inovatoare Un manager de mijloc conduce adesea o divizie sau un departament mare în cadrul unei organizații Natura muncii sale este determinată într-o măsură mai mare de conținutul activității unității decât de organizația în ansamblu De exemplu, activitățile unui manager de producție într-o firmă industrială includ în principal coordonarea și gestionarea activității managerilor de teren, analiza datelor privind productivitatea muncii și interacțiunea cu inginerii pentru a dezvolta noi produse Șeful relațiilor externe la aceeași firmă își petrece cea mai mare parte a timpului pregătind lucrări, citind, vorbind și vorbind și participând la diferite ședințe ale comitetului Capitolul Organizații, manageri și management de succes În cea mai mare parte, însă, managerii de mijloc acționează ca un tampon între managerii de top și cei de jos Ei pregătesc informații pentru deciziile luate de managerii de top și transferă aceste decizii, de obicei după transformarea lor într-o formă convenabilă din punct de vedere tehnologic, sub forma unor specificații și sarcini specifice managerilor de rang inferior Deși există variații, majoritatea comunicării dintre managerii de mijloc ia forma conversațiilor cu alți manageri de mijloc și inferiori Un studiu asupra managerilor de mijloc din producție a constatat că aceștia petrec aproximativ % din timpul lor în interacțiunea verbală Un alt studiu indică faptul că managerii de mijloc petrec doar % din timpul petrecut de acești lideri pe comunicarea verbală Managerii de mijloc cât de săpun? Acest grup a experimentat un impact deosebit de puternic al diferitelor schimbări economice și tehnologice în producție în anii Calculatoarele personale le-au eliminat unele funcții și le-au schimbat altele, permițând managerilor superiori să primească informații direct la birourile lor direct de la sursă, în loc să le filtreze la nivelul managerilor de mijloc Valul de fuziuni corporative și presiunea generală de a deveni mai eficienți la locul de muncă a determinat, de asemenea, reduceri drastice ale numărului de manageri de mijloc în unele organizații Chrysler, de exemplu, a redus numărul managerilor de mijloc cu %, iar Crown Zellerbach și Firestone cu % CONDUCĂTORI SENIORI Cel mai înalt nivel organizatoric - top management - este mult mai mic decât celelalte Chiar și în cele mai mari organizații, există doar câțiva manageri superiori Funcțiile tipice de conducere senior în afaceri sunt președinte al consiliului de administrație, președinte, vicepreședinte al corporației și trezorier al corporației În armată se pot compara cu generalii, printre oamenii de stat - cu miniștrii, iar la universitate - cu cancelarii (rectorii) colegiilor SENIOR MANAGERS sunt responsabili pentru luarea deciziilor critice pentru organizație ca întreg sau pentru un subset al organizației Dacă conducerea de vârf a RCA decide să treacă la o companie de calculatoare înainte ca compania să poată concura cu IBM, este puțin ceea ce poate face managementul mediu și inferior pentru a preveni un eșec major Directori seniori puternici își lasă amprenta personalității asupra întregii imagini a companiei De exemplu, atmosfera în care funcționează guvernul federal și, într-adevăr, întreaga țară, suferă de obicei schimbări semnificative sub un nou președinte Luați în considerare contrastele dintre administrațiile Kennedy, Johnson, Nixon, Ford, Carter și Reagan Influența unui senior executiv într-o companie poate fi ilustrată în mod strălucit de schimbările dramatice pe care le-a suferit Chrysler sub Lee Iacocca Prin urmare, managerii de top de succes din organizațiile mari sunt apreciați foarte mult, iar munca lor este foarte bine plătită Dar greutățile unui astfel de post sunt și ele mari: o persoană în această poziție, de regulă, este foarte singură După ce a studiat cu atenție activitățile a cinci directori seniori, Mintzberg a ajuns la următoarea concluzie: „Astfel, munca de a conduce o organizație mare poate fi numită extrem de obositoare Cantitatea de muncă pe care un manager trebuie să o facă sau consideră necesar să o facă într-o zi este enormă, iar ritmul în care trebuie făcută este foarte stresant Și după ore lungi de muncă, liderul principal (precum și alți lideri, de altfel), nu este capabil să se îndepărteze de mediul său nici fizic (pentru că mediul recunoaște autoritatea și * Lee Iacocca Cariera managerului: Per din engleza Moscova: Progres, Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Orez Cum își petrec timpul liderii Istorie Henry Mintzberg, The Mature of Managerial Work (New Yorfc Harper & Row, ), p Copyright și retipărit cu permisiunea editorului statutul poziției sale), nici în gândurile sale, care vizează căutarea continuă de noi informații Principalul motiv pentru ritmul intens și cantitatea uriașă de muncă este faptul că munca unui manager senior nu are o concluzie clară Spre deosebire de un agent de vânzări care trebuie să efectueze un anumit număr de apeluri telefonice sau de un muncitor dintr-o fabrică care trebuie să finalizeze o sarcină de muncă, nu are rost în întreprindere în ansamblu, cu excepția unei închideri complete a acelei întreprinderi, când lucrarea poate fi considerată finalizată Prin urmare, senior managerul nu poate * să fie sigur că el (sau ea) și-a încheiat cu succes activitatea Atâta timp cât organizația continuă să funcționeze și mediul extern continuă să se schimbe, există întotdeauna riscul de eșec Chirurgul poate termina operația și consideră sarcina sa încheiată, dar managerul superior simte întotdeauna că trebuie făcut altceva, mai mult O săptămână de lucru de - de ore nu este neobișnuită pentru el Pe fig Este dat un exemplu despre cum este petrecut acest timp Administrator ■ compararea cu un antreprenor Termenul de „antreprenor” a fost introdus de economistul francez Pr-char Cantillon, care a trăit la începutul secolului al XVII-lea Și de atunci, acest cuvânt înseamnă o persoană care își asumă riscul asociat cu organizarea unei noi întreprinderi sau cu dezvoltarea unei noi idei, a unui nou produs sau a unui nou tip de serviciu oferit societății Este foarte important să înțelegeți că cuvintele „antreprenor” și „manager” nu sunt sinonime Bazele industriei americane au fost puse de o mână de antreprenori îndrăzneți la sfârșitul secolului al XIX-lea și începutul secolului al XX-lea Iată numele lor: John D Rockefeller (petrol), J P Morgave (oțel și servicii bancare), Andrew Mellon (aluminiu), Andrew Carnegie (oțel) Henry Ford (automobile) Sunt familiari oricărui american Nu mai puțin celebri în numele unor antreprenori de seamă din ultimele decenii: J Paul Getty (petrol), H L Hunt (industria alimentară), Aristotel Onassis (nave), Edwin H Land (Polaroid Corporation), John D MacArthur (asigurări) Exemplul vorbește despre începutul activităților unui antreprenor Sutele de mii de oameni care încep o nouă afacere în fiecare an sunt, de asemenea, antreprenori, deși numele lor nu sunt niciodată destinate să ajungă în cărțile de istorie Acești oameni joacă un rol cheie în economie Micile afaceri de natură antreprenorială joacă un rol critic în economia SUA Depus de Nesbit- Capitolul , Organizații, manageri și management de succes EXEMPLU Regele Muntelui Biscuit: Antreprenor „Am vrut să creez un produs care să fie inconfundabil recunoscut în calitate, fără nicio umbră de îndoială”, spune Amos, un antreprenor de de ani, al cărui talent în relații publice și dragoste pentru biscuiții cu ciocolată au fuzionat într-o afacere de milioane de dolari biscuiții au o imagine bună, o „imagine de calitate” Celebra companie de biscuiți cu ciocolată ieftină de la Amos a obținut o recunoaștere rapidă, deoarece Amos a comercializat costume inteligente, cămăși viu colorate, pantaloni și pălării cu boruri largi Totul face parte dintr-o strategie mare, inteligentă, care evocă ideea de veșnic tânăr, zvelt, grațios, cu gândul că își obligă cu adevărat consumatorii să guste bucăți mici și crocante de ciocolată Mulți i-au sugerat înainte să se apuce de producția de biscuiți cu ciocolată, dar nu a luat în serios această idee până când unul dintre prietenii lui i-a spus că ea cunoaște un posibil investitor „A fost deja ceva pozitiv, ceva concret”, spune Amos „Nu mai suna doar ca „Trebuie să deschizi un magazin de dulciuri”” Era deja de genul: „Ar trebui să deschidem un magazin” În acel moment am luat o decizie și am spus: „Să o deschidem * Wald și soția sa au investit în dolari SUA Dacă celebrii biscuiți ieftini cu ciocolată de la Amos ar fi vânduți astăzi, Wald spune că participația sa (puțin peste %) ar fi puțin peste milion de dolari Cântărețul Marvin Gay a investit și de dolari, alți de dolari venind de la Arty Mogulla, fostul președinte al United Artist Records Aceste fonduri l-au ajutat pe Amos să-și plătească creditorii și să deschidă primul magazin cu o sală de degustare de biscuiți de ciocolată Amos este acționarul majoritar și deține aproximativ % din capitalul corporației Prietenii lui Amos i-au susținut ideea Artistul Tony Christian, care locuia alături, a dat primului magazin aspectul său distinctiv A așezat podeaua, a atârnat pereții și a proiectat întregul interior „A fost un proiect care i-a captivat pe toți cei care au intrat în contact cu el”, spune Amos, izbucnind în râs, care a devenit o marcă comercială a firmei După petrecerea care a marcat deschiderea magazinului, nu au mai rămas bani pentru reclamă Acest lucru l-a forțat pe Amos să treacă la o strategie de marketing fundamental diferită A angajat fete și acestea au împărțit biscuiți cu ciocolată trecătorilor din Beverly Hills și Hollywood Aceleași fete au preluat comenzi pentru fabricarea lor, iar Amos a livrat personal comenzile finalizate „Obiectivul meu la acea vreme era și este încă să asigur succesul companiei”, spune Amos „Și tot ceea ce am de făcut pentru asta, cu condiția să se încadreze în cadrul legii și al standardelor etice, cu siguranță îl voi face ” Și tocmai asta a făcut Amos lucra uneori ore pe zi, coace biscuiții, dând interviuri și ridicând profilul produselor sale Uneori, toată noaptea stătea la sobă Pentru a plăti pentru timpul care i s-a dat să facă reclamă la radioul local, el a donat acolo de dolari din producția sa Wally Amos și biscuiții săi au devenit celebri În cinci ani a deschis magazine în Los Angeles, Santa Monica și magazine în Hawaii De asemenea, a condus o afacere cu ridicata de biscuiți în Nally, New Jersey și Van Nuy, California O sută cincizeci de muncitori coac acum de kilograme de biscuiți zilnic, care sunt livrați magazinelor de proximitate și magazinelor de marcă din Statele Unite Sursa Gregory Clemons, „The King of Cookie Mountaln”, Black Enterprise, ianuarie , pp - Adică, , milioane de întreprinderi din milioane din numărul lor total din America sunt întreprinderi mici Acesta angajează % din întreaga forță de muncă Mai mult, între și s-a înregistrat o creștere cu % a numărului de întreprinderi super-mici care desfășoară activități independente Antreprenoriatul, din punct de vedere al conceptului, nu se limitează la afaceri Formele inovatoare de comandă introduse de generalul W O Grich în U S Air Force Tactical Forces Group l-au transformat dintr-un serviciu ineficient, grav defectuos și predispus la erori într-un model de excelență militară și în doar șase ani și jumătate Antreprenorii ca manageri Deoarece toți antreprenorii sunt implicați activ în modelarea obiectivelor întreprinderii sau organizației * În prezent, în Statele Unite există peste de milioane de întreprinderi (fără întreprinderi agricole), dintre care , % sunt clasificate drept mici, cu mai puțin de de persoane Ponderea lor în produsul național brut este de aproximativ %, iar în numărul de angajați - mai mult de jumătate (Prim, teach, Ray) Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management și gestionează această organizație la începutul activității sale, toți pot fi considerați manageri Unii au mare succes în activitățile lor manageriale, nu numai la începutul dezvoltării întreprinderii, ci și pe perioada lungă a întreprinderii Mao Zedui, fondatorul RPC, a condus țara în așa fel încât a creat o putere mondială din ea Fondatorul IBM, Thomas Wawcon, a dezvoltat și implementat numeroase practici de management care au făcut din IBM lider incontestabil în industria computerelor Deși Ray Kroc a cumpărat numele McDonadds mai degrabă decât să-și înființeze propria sa companie nouă, mișcarea sa antreprenorială de a industrializa gătitul cu hamburgeri a revoluționat afacerea cu servicii de fast-food Aceasta și multe alte tehnici de management inovatoare, introduse în perioada în care Kroc era în fruntea McDonald's, au condus compania către succesul pe care îl cunoaștem până în prezent De asemenea, Frederick Smith a demonstrat clar talent managerial, implementând ideea care a dus la succesul Federal Express Adesea, însă, caracteristici precum riscul personal, răspunsul la oportunitatea financiară și disponibilitatea de a munci mult și din greu fără a lua în considerare odihna, de ex tot ceea ce este considerat în mod tradițional trăsăturile unui bun antreprenor nu indică neapărat capacitatea aceleiași persoane de a gestiona eficient organizația pe măsură ce aceasta crește Unii antreprenori pot pur și simplu să nu aibă capacitatea sau înclinația de a îndeplini în mod eficient funcții manageriale, cum ar fi planificarea, organizarea, motivarea și controlul Autorul unui studiu care compară caracteristicile unui antreprenor de succes și ale unui manager de succes concluzionează: „Ierarhii (liderii) de succes în afaceri au reușit să aducă organizația într-o situație nestructurată și să vadă esența organizației lor Astfel de lideri sunt capabili să ia decizii Antreprenorii, însă, nu au urmat o asemenea linie de comportament” (în plus) un lider de afaceri de succes a manifestat o atitudine pozitivă față de autorități Și întreprinderea Angajatorul prin natura sa, pe scurt, nu vrea sa recunoasca si sa se supuna autoritatii, manifesta Determină incapacitatea de a lucra sub supraveghere și, ca urmare, încearcă să evite o astfel de situație * ° Prin urmare, nu este nimic ciudat în faptul că un antreprenor remarcabil devine un manager nu deosebit de eficient Ca urmare, organizația creată de antreprenor se poate destrama Studiile sponsorizate de guvern indică faptul că, în practică, majoritatea noilor afaceri eșuează, iar cauza principală a eșecului lor este conducerea slabă, nu ideile proaste Dacă organizația are noroc, un lider bun va fi la cârmă înainte de a se prăbuși Sears, de exemplu, nu a devenit o firmă gigantică de retail atâta timp cât a fost condusă de fondatorii săi, care i-au dat chiar numele Julius Rosenwald, care a cumpărat Sears în pragul colapsului, la fel ca generalul Robert E Wood erau oamenii care a transformat Sears în lider în industrie prin politici inovatoare de management și marketing De asemenea, Apple a cunoscut o decolare extraordinară și o creștere impresionantă a vânzărilor produselor sale după ce John Scully a preluat președintele și fondatorul companiei, Stephen Jobs MANAGEMENTUL ANTREPRENORIAL Organizațiile care operează într-un mediu volatil pur și simplu nu pot aștepta schimbarea și apoi răspunde la aceasta Liderii lor trebuie să gândească și să acționeze ca antreprenori Managerul întreprinzător caută în mod activ oportunități și își asumă în mod deliberat riscuri pentru a realiza schimbarea și îmbunătățirea Penchot a introdus cuvântul întreprindere, adică acest tip de atitudine față de afaceri și acțiunile în sine Antreprenoriatul este necesar la fiecare nivel pentru ca organizația în ansamblu să funcționeze ca antreprenor Capitolul Organizații, manageri și management de succes Activitățile de afaceri mari care implică riscuri semnificative pentru organizație necesită decizii care sunt luate la cel mai înalt nivel de conducere Dar aceste decizii se bazează de obicei pe informații și pe gândurile exprimate de managerii de mijloc Dacă managerii de mijloc nu pot sau nu doresc să-și asume riscuri în legătură cu apariția de noi idei, capacitatea antreprenorială a organizației este serios limitată Managerii de la toate nivelurile, chiar și managerii juniori, trebuie să caute oportunități de îmbunătățire a performanței și eficienței organizației lor Meșterul care proiectează și implementează o modalitate mai eficientă de a efectua o anumită operațiune este la fel de mult un antreprenor în spirit ca și un director de afaceri care decide să investească milioane de dolari în dezvoltarea unui nou produs A fi antreprenor nu este ușor, fie că este vorba de propria afacere sau de a lucra în structura unei companii consacrate Atât organizațiile, cât și societatea tind să reziste schimbării, indiferent cât de benefică ar fi aceasta În capitolele care urmează, vom explora tehnicile pe care managementul le folosește pentru a împuternici o organizație să răspundă la nevoile în schimbare ale societății și pentru a facilita liderilor individuali să ia decizii antreprenoriale RCA a eșuat în afacerea cu computerele pentru că nu era o organizație cu adevărat antreprenorială Principala abordare a RCA față de afaceri a fost modelată de televiziune, iar televiziunea nu s-a schimbat prea mult de la introducerea televizoarelor color Deoarece compania nu le-a oferit inginerilor săi conducători de calcul același grad de libertate creativă pe care le-au oferit IBM și alți concurenți, RCA nu a reușit să-i atragă sau să-i păstreze Ca urmare, RCA a fost pur și simplu incapabil să dezvolte și să-și comercializeze produsele suficient de rapid pentru a ține pasul cu schimbările radicale din tehnologia computerelor În plus, compania nu a putut să ofere nivelul de servicii la care cumpărătorii de sisteme mari, pe baza experienței IBM, s-ar putea aștepta în mod rezonabil Apple, Compac și multe alte companii mici au excelat în acest domeniu, în principal pentru că au putut dezvolta produse noi foarte rapid, fără a fi legate de structurile organizațiilor mari, consacrate Mulți cred că succesul IBM se datorează faptului că reușește să fie antreprenorial în ciuda dimensiunilor sale enorme MANAGEMENT PENTRU SUCCES Dorința de a reuși este comună multora Dar pentru a decide dacă succesul a fost obținut sau ce este necesar pentru a obține succesul, trebuie mai întâi să definim ce este succesul Dacă întrebați ce organizații pot fi considerate de succes, majoritatea oamenilor vor începe să enumere numele unor întreprinderi gigant binecunoscute Dar dacă ne gândim la definiția dvs , vedem că dimensiunea și profitabilitatea nu pot fi întotdeauna considerate criterii de succes Organizațiile există pentru a atinge obiective specifice Și dacă atingerea unei dimensiuni uriașe nu este unul dintre obiectivele sale, atunci o afacere mică poate fi considerată, în felul său, la fel de de succes ca o organizație mare De exemplu, frații McDonald au vândut drepturile de a-și folosi numele și sistemul lui Ray Kroc, în mare parte pentru că nu erau dispuși să facă sacrificiile personale care vin odată cu extinderea afacerii După ce au realizat tot ce și-au dorit de la viață și au câștigat câteva milioane în acest proces, McDonald-ii cu greu pot fi considerați perdanți, chiar și având în vedere că vânzările actualei McDonald Corporation au crescut de mii de ori Prin urmare, o organizație este considerată de succes dacă și-a atins scopul Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Ingrediente ale succesului organizațional SUPRAVIEŢUIRE Unele organizații plănuiesc să se dizolve după ce au atins un număr de obiective predeterminate Un exemplu de organizație puternică este orice comisie guvernamentală înființată pentru un anumit scop Cum ar fi, de exemplu, Comisia Warren, care a investigat asasinarea președintelui John F Kennedy Dar, deși nu este adesea scris, supraviețuirea, capacitatea de a exista cât mai mult timp, este prima sarcină a majorității organizațiilor Acest lucru poate dura la infinit, deoarece organizațiile au potențialul de a exista la infinit Recordul este deținut în prezent de Biserica Romano-Catolică, care este în funcțiune continuă de aproape de ani Istoria a consemnat existența unor organizații guvernamentale de-a lungul secolelor Unele organizații din afaceri trăiesc, de asemenea, ani lungi Așa că celebra firmă „Care franceze” și acum, după aproape un secol de existență, este la fel de puternică ca înainte Cu toate acestea, pentru a rămâne puternice și a supraviețui, majoritatea organizațiilor trebuie să își schimbe periodic obiectivele, alegându-le în funcție de nevoile în schimbare ale lumii exterioare Monarhia engleză, de exemplu, a supraviețuit ca instituție deoarece a acceptat în cele din urmă o reducere semnificativă a puterii și influenței sale, ca răspuns la presiunile sociale pentru democratizare Aproape toate organizațiile care există de dragul afacerilor dezvoltă periodic noi tipuri de produse sau servicii pentru clienții lor Exemplul arată modul în care organizația încearcă să devină mai puternică prin țintirea celor mai calificați membri ai grupului care ar fi putut fi anterior subreprezentați în echipa de management PERFORMANȚĂ ȘI EFICIENȚĂ Pentru a avea succes în timp, pentru a supraviețui și a-și atinge obiectivele, o organizație trebuie să fie atât eficientă, cât și eficientă În cuvintele popularului cercetător Pierre Drucker, performanța este rezultatul „a face lucrurile potrivite” (a face lucrurile corecte) Iar eficiența este o consecință a faptului că „aceste lucruri sunt create corect” (a face lucrurile corect) Atât primul cât și al doilea sunt la fel de importante Toate companiile pe care le-am descris în primele exemple, ca fiind companii care au obținut un succes semnificativ, au făcut „lucru corect” alegând un scop care corespundea unei nevoi importante care există în lume În cazul Federal Express, a fost livrarea rapidă și fiabilă a coletelor Apple a oferit un computer ieftin, ușor de utilizat În plus, aceste organizații își făceau „lucrurile corecte” Conducerea Federal Express a stabilit cum să livreze coletele în mod eficient McDonald's a definit modul de preparare a hamburgerilor pentru a asigura un cost scăzut și o calitate înaltă constantă RCA, pe de altă parte, a făcut ceea ce trebuie, hotărând să construiască computere, deoarece cererea pentru ele a crescut în mod clar și dramatic Cu toate acestea, în principal din cauza incapacității de a atrage specialiști de înaltă calificare și de a-și găsi nișa pe piață, RCA nu a fost suficient de eficient în concurența cu IBM PERFORMANŢĂ Eficacitatea, în sensul că „se fac lucrurile corect”, este ceva intangibil greu de definit, mai ales dacă organizația este ineficientă intern Dar eficacitatea poate fi de obicei măsurată și cuantificată, deoarece este posibil să se determine valoarea monetară a intrărilor sale * În original - eficient, eficacitate Aici se traduce prin eficient, eficacitate; eficient, eficiency - cât de eficient, eficiență Într-un alt context, traducerea ambilor termeni ca „eficacitate” este de asemenea adecvată, dar trebuie reținută o diferență importantă: eficacitatea este o eficacitate externă care măsoară atingerea obiectivelor organizației; eficiența este o eficiență internă, o economie care măsoară cea mai bună utilizare a resurselor și optimizarea proceselor dintr-o organizație (Notă, teach ed ) Capitolul , Organizații, manageri și management de succes EXEMPLU Acolo unde femeile reușesc Femeile dețin aproape % dintr-un total de , milioane de poziții de conducere în agenții, guvern și diferite organizații din Statele Unite, potrivit Biroului de Statistică al Departamentului Muncii Această cifră aproape s-a dublat din Astfel de cifre, totuși, pot dezorienta cititorul, deoarece companiile din șapte decid pe cine consideră că sunt lideri și cine se potrivește acestei definiții Alte studii sunt mai informative Un sondaj realizat de High Drick & Straggles, o firmă care studiază managerii, remarcă, de exemplu, că în , % dintre femeile executive din companiile listate pe iForune și Service erau vicepreședinți sau mai mari În , această cifră era de doar % În , doar % dintre femeile executive primeau salarii de peste de dolari pe an; în , aproape % dintre femeile executive primeau astfel de salarii sau mai mult, iar valoarea totală a plăților pentru ele era în medie de de dolari $ Valoarea femeilor lideri este destul de apreciat pe coastele de est și de vest ale Statelor Unite și este mai ridicat acolo decât în restul țării Cercetătorii din Texas (Universitatea A&M *) au descoperit anul trecut că în Occident, % dintre bărbații care sunt hollegs, au început și cam și sub și în і і n s, au dus cu căldură la apariția unei femei lider Pe Coasta de Est, % au spus același lucru Dar în statele din Sud și Midwest, doar %, respectiv % dintre bărbați și-au exprimat această opinie La începutul acestui an, Heidrick & Straggles a remarcat că femeile din VP și mai sus câștigau substanțial mai mult în Midwest și West decât la sud de linia Mason-Dixon În Est, de exemplu, femeile executive au primit o plată totală în medie de de dolari, aproape dublu față de suma primită de surorile lor în statele sudice, raportează sondajul Pentru a determina adevăratul succes al carierei unei femei în afaceri, să lăsăm toate trucurile geografice și să ne concentrăm asupra unor caracteristici ale afacerilor precum aleatorietatea și creșterea rapidă Le vom folosi în relație cu firmele cu lideri de sex feminin Femeile trec prin rânduri mai repede în ceea ce profesorul Eugene Jennings din Michigan a numit „de vârf” în afaceri – unde vechile reguli nu funcționează, fie pentru că Nu a fost timp ca astfel de reguli să fie stabilite, doar pentru că jocul și regulile lui s-au schimbat atât de mult Jennings a urmat cariera liderilor din sute de companii americane timp de de ani, iar de la mijlocul anilor a început să observe femeile lideri El observă că în sectoarele de afaceri tradiționale cu creștere lentă, cum ar fi siderurgia și mineritul și căile ferate, rigiditatea structurilor ierarhice de lungă durată împiedică avansarea în carieră a femeilor În ultimii ani, pe măsură ce multe companii și-au dat seama că se pot descurca cu mai puține niveluri de conducere, General Motors a continuat să meargă, menținând vechea ierarhie în pași Concluzia autoarei: „Distanța psihologică pare să fie mai mare pentru toată lumea din industriile tradiționale producătoare de bunuri tradiționale, și în special pentru femei, care adesea încep să depășească prejudecata companiei că sunt femei* Multe femei au experimentat acest lucru de prima mână Un studiu din al Comisiei pentru șanse egale de angajare a constatat că femeile de la fiecare treaptă a scării corporative și la toate nivelurile salariale din industriile cu creștere rapidă, inclusiv comerțul cu amănuntul și banca, cresc în număr disproporționat în comparație cu numărul total de lucrători Femeile sunt cu greu reprezentate în industrii precum tutunul, unde, potrivit guvernului și potrivit bunului simț, nu va exista nici un boom sau o dezvoltare glorioasă a afacerii Cel mai bun exemplu de industrie în care progresele tehnologice și restructurarea corporativă s-au combinat pentru a revoluționa valorile și atitudinile este industria telecomunicațiilor Marilyn Lorne, de ani, este unul dintre vicepreședinții seniori la A T & T din New York Ea crede că femeile ar fi putut urca în structura afacerilor în urmă cu ani, fără niciun sprijin guvernamental Ea afirmă: „Când o companie se grăbește în viitor, ca și compania noastră, de exemplu, talentul este mult mai dispus să fie folosit în management, orice talent* Sursa: A W Fisher, „Where Women Age Succeeding”, Fortune, august , pp - În consecință, cele mai mari de companii de producție și servicii din Statele Unite [Notă, în minte ed ) și ieșiri Eficiența relativă a unei organizații se numește productivitate Productivitatea este exprimată în termeni cantitativi „În sens larg: resurse consumate și produse produse (Notă, științific peă) Prima parte Elemente ale procesului de management al organizațiilor ► PRODUCTIVITATEA este raportul dintre unitățile de ieșire și unitățile de intrare Cu cât o organizație este mai eficientă, cu atât este mai mare productivitatea acesteia Un restaurant care prepară hamburgeri la un cost de de cenți și îi vinde cu dolar bucata are o productivitate mai mare decât un restaurant care pregătește și hamburgeri la un cost de de cenți și îi vinde cu dolar bucata În mod similar, un spital cu un cost per pat de USD este mai productiv decât un spital care oferă același nivel și calitate de îngrijire la un cost de USD Un departament de marketing care crește vânzările și profiturile nu cheltuiește fonduri suplimentare, crescând astfel productivitate La fel ca echipa de montaj, când crește randamentul pe oră de lucru și în același timp o face fără defecte Dacă, odată cu creșterea volumului producției, are o calitate mai scăzută, vorbim de o scădere a productivității Același lucru este valabil dacă numărul de defecte este mare Astfel, calitatea este cheia productivității Performanța la toate nivelurile unei organizații este esențială pentru capacitatea unei organizații de a supraviețui și de a reuși într-un mediu competitiv Un consumator potențial care are libertatea de a alege va prefera în mod natural produsul unei organizații mai productive pur și simplu pentru că are o valoare mai mare Mai multe vânzări oferă organizației mai productive mai mulți bani pentru a investi în resurse, inclusiv fabrici mai bune, echipamente mai bune, tehnologie mai bună, care pot îmbunătăți și mai mult productivitatea Și dacă decalajul devine mare, atunci organizațiile mai puțin productive vor eșua în cele din urmă Este exact ceea ce s-a întâmplat cu corporația Watson, care vinde hamburgeri ieftini, care nu putea concura cu nivelul extrem de ridicat de productivitate al McDonald's și Burger King Până de curând, productivitatea americană era cea mai mare din lume, atât în industrie, cât și în instituții Datorită productivității industriale ridicate, Statele Unite au exportat mult mai mult decât au importat Productivitatea guvernamentală a menținut inflația la un nivel scăzut, iar americanii au primit mai multe servicii publice pentru mai puțini dolari din impozitele guvernamentale decât în orice altă țară Și acum țări precum Japonia și-au crescut productivitatea industrială până la punctul în care au reușit să acapareze o mare parte din piața auto și electronică din SUA, în ciuda taxelor protecționiste ridicate la import Pentru prima dată în istoria lor, americanii au început să se răzvrătească împotriva majorărilor de taxe pentru că au simțit că primesc prea puțin de la guvern și că plătesc prea mult pentru asta Scăderea productivității, în ciuda progreselor majore în tehnologie, a devenit o problemă majoră atât în America, cât și în Europa Seriozitatea consecințelor scăderii productivității este subliniată de concurența sporită care începe să devină cu adevărat globală În fiecare an, progresele în dezvoltarea tehnologiei fac ca lumea noastră să pară mai mică ca dimensiune, iar factorii politici fac din ce în ce mai dificil să o consideri ca un adăpost, protejând interesele afacerilor locale de concurența externă Când General Motors pierde un client în fața Chrysler, americanii în ansamblu * În ceea ce privește termenul de productivitate - „productivitate”, este important de menționat că acesta reflectă un complex productivitatea factorilor, care este o consecință a utilizării tuturor tipurilor de resurse, și nu doar productivitatea muncii, care este tipică în cazuri similare pentru metodologia adoptată în practica tradițională sovietică (Notă, normele rgd ) Capitolul Organizații, manageri și management de succes nu sufera Când un client cumpără un Datsun sau Toyota, există mai puține locuri de muncă, mai puțini bani din impozite Nu este exagerat să spunem că supraviețuirea industriei americane și, prin urmare, a țării, depinde de creșterea productivității organizațiilor publice și private Managerii decid care ar trebui să fie obiectivele de performanță ale organizațiilor Managerii decid ce metode de obținere a produselor vor fi folosite în organizație Managerii decid ce forme de stimulente vor fi utilizate în organizație pentru a motiva lucrătorii să crească productivitatea Prin politica dezvoltată a organizației, prin exemplul personal, liderii dau tonul organizației, determină dacă organizația va fi orientată spre calitate și orientată spre consumator în activitatea sa sau rămâne indiferentă față de ei, letargică În cartea noastră, vom dedica mult spațiu problemelor de performanță IMPLEMENTARE PRACTICĂ Unul dintre cele mai importante puncte de reținut atunci când vorbim despre managementul orientat spre succes este unul care este adesea trecut cu vederea atât de cercetători, cât și de studenți Deciziile de management, oricât de bine sunt justificate teoretic și susținute de cercetare, sunt doar idei, gânduri Și scopul managementului este de a obține munca reală realizată de oameni reali O decizie de succes este una care este implementată practic - tradus în acțiune - eficient și eficient Există, după cum vom afla, multe capcane potențiale între luarea unei decizii și implementarea acesteia Una dintre măsurile succesului este evaluarea companiei de către partenerii săi În exemplul sunt date estimări ale diferitelor companii americane de către liderii marilor corporații Abordarea managementului - concentrare pe succes Întrebarea, desigur, este cum să facem ca Organizația să aibă succes Cum pot liderii să reunească o idee și implementarea acesteia pentru a-și îndeplini treaba cu ajutorul altor oameni și în mod eficient și eficient? Ce poate face de fapt un lider pentru a îmbunătăți performanța? După cum am spus, nu există formule simple și de încredere pentru succes Putem afla ceea ce teoreticienii și practicienii în management au descoperit, dezvăluit, pentru a vă permite să dezvoltați o abordare a modului de a face o organizație de succes Abordarea pe care o prezentăm în capitolele următoare se bazează pe contribuțiile creative ale multor oameni implicați în management Se poate considera că are trei principii principale formulate mai jos Exemplul conţine câteva consideraţii cu privire la motivele eşecului liderilor GENERALIZARE Prima problemă de depășit în gestionarea unei organizații pentru succes este că organizațiile complexe sunt într-adevăr complexe Este greu de imaginat ce se întâmplă în cadrul organizației în sine și între organizație și mediul ei extern, și chiar ceea ce fac managerii Stabilirea unor caracteristici comune, comune ajută la reducerea, reducerea dificultăților sarcinii extrem de dificile de a conduce o organizație mare, reducând-o la o scară care să fie de înțeles minții și percepției Generalizarea ne permite să vedem munca liderului ca un întreg și interacțiunea componentelor acestei lucrări Deoarece toate organizațiile au multe caracteristici comune, putem dezvolta modele și diagrame ale factorilor care influențează succesul unei organizații Modelele, deși nu sunt foarte precise, sunt utile în înțelegerea interacțiunilor complexe din interiorul organizației în sine și dintre organizație și lumea exterioară De asemenea, este posibil să se definească în general un proces general de management aplicabil tuturor celor formale Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management EXEMPLU Cele mai populare companii din Statele Unite Revista Fortune, creatorul celebrei liste Fortune a celor mai mari companii ale națiunii, produce, de asemenea, sondaje care identifică cele mai populare companii din America Peste de directori, analiști financiari și directori ai altor companii au fost rugați să evalueze de companii special selectate din de industrii Opt caracteristici cheie au fost evaluate pe o scară de la (foarte slab) la (excelent) Aceste caracteristici includ calitatea managementului, calitatea serviciilor sau produselor, capacitatea de a inova, rentabilitatea investițiilor pe termen lung, stabilitatea financiară, capacitatea de a atrage și reține oameni talentați și de a-i ajuta să se dezvolte; responsabilitatea față de societate în sensul restrâns și larg al cuvântului și utilizarea activelor corporative Clasamentul propus de revista este interesant din mai multe puncte de vedere În primul rând, ne oferă o idee despre ce caracteristici sunt considerate criterii pentru succesul organizațional În al doilea rând, arată ce cred managerii experimentați și analiștii de management, adică oameni care și-au dedicat toată viața acestui subiect, despre companiile din domeniul lor În al treilea rând, ilustrează impactul schimbării Dintre cele companii care au ajuns în fruntea listei în , doar IBC și Merck au rămas pe listă timp de cinci ani consecutiv IBM, care fusese întotdeauna numărul în anii precedenți, a trecut pe locul Eastmic "America'* Most Admired Corporation*", Fortune, ianuarie , p nouăsprezece Ras Nume companie Grad Cele mai populare companii Merck (produse farmaceutice) „Liz Claiborne” (îmbrăcăminte) Boeing (aviație și astronautică) , „J P Morgan (bănci comerciale) , „Rubbermade” (produse din cauciuc și plastic) Shell Oil (rafinarea petrolului) „IBM” (echipamente pentru instituții, calculatoare) Johnson & Johnson (produse farmaceutice) , Dow Joes (publicare și tipărire) „Herman Mill-r” (mobilier) , Cele mai puțin populare companii „El Tn Vee” (metale) Bank America (bănci comerciale) American Motors (autoturisme și piese de schimb) Financial Corporation of America (bănci de economii) Mayville (sticlă, materiale de construcție) Bethlehem Steel (metal) Pai Am (transport aerian) Union Carbide (produse chimice) Manhattan Industries (îmbrăcăminte) Trans World Airlines (transport aerian) organizatii A treia parte a cărții oferă o înțelegere a managementului ca proces de planificare, organizare, motivare și control Comunicarea și luarea deciziilor, care sunt discutate în partea a doua, sunt, de asemenea, funcții pe care le îndeplinesc toți managerii Capitolul , Organizații, manageri și management de succes EXEMPLUL ESTE Cinci cauze ale eșecului în cariera executivă Într-un studiu de cinci ani pe de lideri, Susan Donyell a identificat cinci motive pentru care unii lideri urcă pe scara carierei lor într-o organizație doar ca să cadă Aceștia sunt împinși în sus de nevoia de a primi salarii mai mari Managerii ratați au o dorință puternică de a primi salarii mari și de a avea confort personal De foarte multe ori, scopul lor nu este să-și atingă unitățile, ci ceea ce trebuie făcut pentru a obține un salariu mai mare Sunt prea preocupați de simbolurile poziției lor Biroul, biroul, mașina și casa liderului care nu reușește sunt de obicei pline de atributele și simbolurile statutului lor Faptul că numele liderului este scris pe ușa biroului său nu înseamnă în sine că este preocupat în mod special de statutul său Dar dacă liderul încearcă să dobândească aceste simboluri cu orice preț, acesta este un semn rău Ei sunt preocupați în primul rând de propria lor persoană Un scriitor a spus-o astfel: „Un lider rău are grijă de el însuși; un lider bun are grijă de oamenii lui” Un lider de succes are grijă de subalternii săi, arată preocupare pentru judecata lor, îi ascultă Un angajat care lucra pentru un manager prost a spus: „Tocmai i-am cerut să facă pune un al doilea telefon pe hol Multe mame lucrează pentru noi și sună acasă din când în când pentru a verifica cum sunt copiii Așa că s-ar putea crede că i s-a cerut să dea cheia seifului său* Când există posibilitatea de a aduce un tribut muncii unui subordonat sau de a-și însuși meritul, un lider nereușit își însușește rapid toți laurii Ei se izolează Un lider rău se izolează mai devreme sau mai târziu de ceilalți Oi este ocupat cu persoana lui și îi place să petreacă timpul singur, pierzând treptat orice comunicare cu ceilalți și subordonați Când un lider este izolat de informațiile curente de zi cu zi, acesta este de obicei un semn rău Ele ascund gânduri și sentimente Subordonații doresc și trebuie să știe ce gândește și simte liderul lor Una dintre cele mai sigure modalități de a îndepărta oamenii de tine este să le spui: „Nu mă gândesc la asta Fă ce crezi, poate va ieși ceva * Liderii nereușiți încearcă, de asemenea, să-și ascundă emoțiile Ei încearcă să-și ascundă furia și temerile Editor: Gerald Graham, „Study Point* to Faillngt of Ambitiou* Managera”, New” Sun Sentinel, Weekfy Business, ianuarie , p NECESITATEA O ABORDARE SITUAȚIONALĂ Conceptul generalizat, cu toată utilitatea și legitimitatea lui, este prea imprecis pentru a fi aplicat necondiționat La exercitarea funcțiilor manageriale trebuie luate în considerare diferențele dintre organizații Aceste diferențe majore între organizații, denumite în mod obișnuit variabile situaționale, se încadrează în două categorii principale: variabile interne și externe Variabilele interne sunt o caracteristică a unei organizații Mediul intern la care se face referire în cap , include obiectivele organizației, resursele, dimensiunea, diviziunea orizontală și verticală a muncii și a oamenilor Diferențele interne dintre organizații sunt asemănătoare cu diferențele dintre clădiri O clădire este o clădire, dar diferențele de arhitectură, material, dimensiune fac unele clădiri mai potrivite pentru a fi depozit, iar altele pentru o casă care poate deveni un adăpost pentru multe persoane, capabile să le adăpostească de un uragan În același mod, diferențele dintre variabilele interne ale unei organizații se potrivesc bine sarcinilor de construire a computerelor, vânzarea de miliarde de hamburgeri, satisfacerea nevoilor spirituale ale unei persoane Aceste variabile sunt controlabile în diferite grade Ele sunt rezultatul deciziilor manageriale cu privire la ceea ce ar trebui să facă o organizație și cine în acea organizație ar trebui să facă munca necesară Deciziile luate de management cu privire la variabilele interne determină cât de eficientă, eficientă și productivă va fi o organizație în comparație cu celelalte De exemplu, conducerea de vârf a unei organizații trebuie să determine care sunt principalele resurse ale organizației La prima vedere, se pare că cele mai importante resurse Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management pentru compania Federal Express în sine sunt materiale, cum ar fi plicuri pentru combustibil, sau echipamente sub formă de mașini și avioane Dar, de fapt, a ști unde sunt mii de colete acum și unde ar trebui să fie mâine, este mult mai esențial pentru succesul acestei organizații Federal Express a devenit o organizație atât de de succes, deoarece Frederick Smith și echipa sa și-au dat seama cum să folosească informațiile pentru a coordona fluxul de colete, astfel încât aeronavele (echipamentele) și combustibilul (materialele) să poată fi utilizate cel mai eficient și să se asigure că corespondența a fost livrată în termen de o noapte (rezultatul este necesar și dorit de clienți) Mărimea unei organizații este un alt exemplu al modului în care diferențele interne afectează managementul Pe măsură ce o organizație crește, devine din ce în ce mai dificil să-și coordoneze activitatea În consecință, organizațiile gigantice cu zeci de mii de angajați necesită un management diferit de cel al organizațiilor mici IBM are succes ca organizație nu pentru că este atât de mare, ci mai degrabă pentru că este atât de mare pentru că se poate descurca fără a crea haos, fără a-și pierde flexibilitatea și fără a-și pierde apropierea de clienți, ceea ce este atât de tipic pentru companiile mici Toate companiile mari precum IBM care sunt considerate de succes subliniază nevoia de servicii pentru clienți atunci când își formulează obiectivele și toate folosesc tehnici speciale de management pentru a depăși tendința marilor companii de a se separa de problemele clienților și propriilor angajați Variabilele externe descrise în Cap sunt factori de mediu din afara organizației care au un impact major asupra succesului acesteia Variabilele externe includ concurenți majori, surse de echipamente și tehnologie, factori sociali, reglementări guvernamentale și orice alte schimbări Deși sunt în afara controlului conducerii companiei, aceasta trebuie să se străduiască să se asigure că companiile lor vor răspunde la factorii și schimbările dintr-un anumit mediu extern dacă organizația intenționează să obțină un succes serios Pentru ca organizațiile să răspundă corect la acești factori, managerul trebuie să înțeleagă că mediul extern afectează organizația în moduri diferite Diferentele constau atat in profunzimea impactului diferitelor schimbari asupra organizatiei, cat si in viteza cu care se schimba mediul extern al organizatiei, mediul ei extern De exemplu, organizațiile citate ca exemplu la începutul cărții au reacționat diferit la modificările prețurilor petrolului în Federal Express era în pragul falimentului, deoarece a trebuit să crească drastic prețurile serviciilor sale Apple și I B M au reacționat aproape direct la acest lucru, deoarece costul de livrare a unui computer este o fracțiune din costul de fabricație Dar IBM a pierdut în continuare bani, deoarece unele companii aveau mai puțini bani pentru a cumpăra computere Cererea pentru noul computer Apple a depășit capacitatea de aprovizionare a companiei, astfel încât impactul recesiunii asupra achizițiilor de computere nu a afectat Apple în mare măsură Pentru unele organizații, mediul extern se schimbă într-un ritm înfricoșător Zona de înaltă tehnologie intensivă în știință, în care operează Apple și IBM, se caracterizează prin lansarea a sute de noi tipuri de produse anual, progres fără precedent în dezvoltarea industriei și o scădere bruscă a prețurilor, cu o medie de % in fiecare an Mediul extern pentru Sears și McDonald's se schimbă mai puțin dramatic Sears își conduce afacerea cu magazine la fel cum a făcut-o de mulți ani Și un hamburger este încă un hamburger, indiferent dacă plătesc pentru el lângă casa de marcat electronică sau numără manual schimbarea în mod vechi Pentru aceste companii, schimbările modeste ale mediului extern și concurența moderată sunt componente importante ale succesului lor Capitolul Organizații, manageri și management de succes NECESITATEA O ABORDARE INTEGRATA Simpla indicare a care variabile au cel mai mare impact asupra succesului nu este suficient pentru a determina care soluție va fi cea mai bună pentru a atinge obiectivele companiei Adevărata dificultate constă în faptul că toate variabilele situaționale și toate funcțiile procesului de management sunt interconectate Componentele situației și managementului din organizație sunt atât de interconectate încât nu pot fi considerate independent unele de altele Ca o piatră aruncată într-un iaz, o schimbare a oricărui factor important face ca cercurile să radieze în tot iazul, de exemplu in intreaga organizatie Prima reacție la schimbare provoacă noi schimbări, iar acestea, la rândul lor, dau naștere la noi valuri și vanitate într-o buclă nesfârșită Funcțiile procesului de management, de ex ceea ce face de obicei managerul, așa cum este descris în partea a treia, este direct legat de variabile situaționale Prin procesul de management, managerii creează și implementează un set de variabile interne, de ex organizare Procesul de management este mijlocul prin care se iau în considerare factorii mediului extern și se evaluează succesul organizației În timpul procesului de planificare, managementul determină care vor fi obiectivele organizației și cum pot fi cel mai bine atinse, pe baza unei evaluări a nevoilor și constrângerilor din mediul extern Procesul organizațional structurează munca și formează diviziuni în funcție de dimensiunea organizației, obiectivele acesteia, tehnologie și personal, care este, de asemenea, una dintre variabile Motivația este procesul prin care liderii îi fac pe oameni să lucreze mai productiv în urmărirea obiectivelor organizaționale Controlul permite managementului să vadă cât de reușită este munca sa în îndeplinirea planurilor sale, precum și cât de cu succes au fost îndeplinite nevoile lumii exterioare NU EXISTĂ RĂSPUNSURI „Corecte” Una dintre consecințele importante ale interacțiunii dinamice a factorilor interni și externi este faptul că managerul nu poate presupune niciodată că o anumită metodă sau metodă, indiferent cât de bine funcționează, este a priori „corectă” Utilizarea de către McDonald a unei proceduri de linie de asamblare extrem de eficientă în prepararea alimentelor a avut ca rezultat o calitate ridicată a produsului și o productivitate ridicată Cu toate acestea, în esență, această metodă nu este mai bună decât vechile metode tradiționale din La Tour d'Argens Acest restaurant nu poate face un milion de burgeri pe zi, dar McDonald's nu poate face sufleul perfect Dacă conducerea La Tour D'Argent decide să folosească mașini pentru a face de sufleuri pe oră folosind amestecuri uscate gata preparate, acestea vor reduce cu siguranță costurile și vor crește productivitatea Cu toate acestea, având în vedere că scopul restaurantului este să gătească și să servească alimente de cea mai bună calitate, productivitatea va fi mai mică De asemenea, nu există un răspuns „corect” pentru schimbare Cu ritmul rapid al progresului științific și tehnologic în lumea de astăzi, organizațiile care se pot adapta rapid la aceste schimbări merită fiecare laudă și apreciere Cu toate acestea, deși IBM și Apple au avut un succes remarcabil cu metode noi, asta nu înseamnă că sunt cele mai bune metode pentru toată lumea Biserica Romano-Catolică își schimbă rareori politica și numai după ani de deliberare Stabilitatea extremă este însă o caracteristică pozitivă pentru o astfel de organizație, al cărei rol în societate este acela de a fi un sprijin, un sprijin pe care oamenii pot conta în momentele dificile Mai mult, ar fi greșit dacă o organizație al cărei scop este să răspândească adevăruri fundamentale și-ar schimba constant punctul de vedere Prin urmare, schimbarea rapidă de orientare necesară pentru a reuși într-o societate extrem de volatilă cu schimbări tehnologice rapide este foarte importantă pentru industriile de mare intensitate și potențial periculoasă pentru organizații precum biserica Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Majoritatea deciziilor de management, după cum se precizează în cap b, dedicate luării deciziilor, au atât consecințe pozitive, cât și negative Buna guvernare este un act complex de echilibrare care implică sacrificii deliberate atunci când este necesar pentru binele comun De exemplu, un manager nu poate selecta pur și simplu cei mai capabili și cei mai experimentați oameni care să lucreze în organizația sa Un lider nu poate trata întotdeauna oamenii așa cum își dorește Poate cel mai important motiv pentru succesul unităților McDonald's este faptul că conducerea corporației a proiectat procesul de producere a burgerilor și a chipsurilor astfel încât să poată fi realizat cu o calitate constantă chiar și de către muncitorii slab calificați Pentru ca metoda McDonald's să aibă succes, managerii de restaurante trebuie să fie siguri că fiecare angajat va respecta tehnologia prescrisă până la ultima literă McDonald angajează în mod special oameni tineri, fără experiență pentru a lucra în restaurante – aceștia sunt mai potriviti pentru metoda sa de asamblare decât oamenii cu experiență în restaurante Acest lucru are, de asemenea, consecințe negative, cum ar fi turnover mare, riscul de a rata oamenii care au talentul și capacitatea de a deveni lideri buni care pot urca această scară până în vârf Dar, evaluând situația în ansamblu, trebuie menționat că consecințele pozitive le depășesc pe cele negative În plus, dezavantajele nu sunt deloc distructive și în multe cazuri pot fi reduse la minimum Toate aceste exemple sunt extrem de simplificate Atunci când luați decizii reale, trebuie luați în considerare mulți alți factori Pentru a înțelege esența realizărilor majore, liderul trebuie să vadă întreaga situație ca un întreg Gestionarea succesului într-o lume complexă și dinamică necesită o abordare integrată Liderul trebuie să vadă întregul parc atunci când altoiește un anumit copac Managerii trebuie să aleagă întotdeauna metodele care se potrivesc cel mai bine obiectivelor, caracteristicilor și, cel mai important, oamenilor organizației lor IBM, McDonald's, Sears, Biserica Catolică și toate celelalte organizații care au prosperat cu succes de mult timp au reușit pentru că sunt gestionate în modul în care o anumită situație specifică o cere JUSTIFICAREA CONSTRUCȚII ACESTEI CARTE Interdependența internă a elementelor care influențează succesul oricărei organizații și, prin urmare, conducătorii acesteia, formează baza construirii acestei cărți Deoarece liderul trebuie să îmbrățișeze fenomenul în ansamblu – o abordare integrată – pentru a justifica o decizie, oferim o privire de ansamblu asupra tuturor conceptelor de bază la nivelul fundației Apoi revenim din nou la funcțiile de bază, analizând aspectele legate de implementarea deciziilor la un nivel superior În cap ne uităm la evoluția teoriei și practicii managementului pentru a vă oferi o perspectivă asupra esenței abordării situaționale moderne Principalele variabile interne și externe sunt discutate în carte mai devreme în procesul de management deoarece toate aceste variabile trebuie luate în considerare în îndeplinirea fiecăreia dintre funcțiile de management De asemenea, toate funcțiile manageriale implică comunicare și luare a deciziilor Prin urmare, le luăm în considerare în a doua parte, înainte de a trece la un studiu detaliat al funcțiilor de control Cele mai importante concepte de bază din prima, a doua și a treia parte formează baza pentru a patra parte „Dinamica grupului și Leadership” este un subiect a cărui importanță în management poate fi pe deplin apreciată dacă aveți o înțelegere a tuturor conceptelor de bază Studiind subiectul dinamicii de grup și a conducerii, intrăm în domeniul „realităților” cotidiene ale managementului - luăm în considerare activitățile care se desfășoară în cadrul organizațiilor, deși nu sunt planificate și susținute de organizația însăși și, în unele cazuri, pot provoacă opoziția sa activă De asemenea, ne vom ocupa de unele probleme generale de implementare Capitolul Organizații, manageri și management de succes EXEMPLU c Managementul școlii de afaceri și curriculumul Pe baza a ceea ce am învățat despre diviziunile orizontale și verticale ale muncii în organizații și despre funcțiile de management de bază, putem vedea relația dintre studiul principiilor de management și alte cursuri obișnuite ale școlii de afaceri Majoritatea cursurilor fie pregătesc o persoană pentru o anumită poziție în organizația lor, fie pentru a-și asuma responsabilitatea la un nivel superior de conducere Contabilitate Cursurile de bază îl ajută pe manager să înțeleagă și să implementeze procesul de control, în special în termeni financiari, și, de asemenea, ajută la planificare Studiul contabilității ca disciplină majoră pregătește o persoană să devină șeful unei unități organizaționale responsabilă cu activitățile legate de finanțare și control Marketing Cursurile de bază îi ajută pe manageri să înțeleagă nevoile clienților și impactul concurenței asupra organizației Cursurile mai complexe ajută o persoană să se pregătească pentru postul de șef al unei unități organizaționale care se ocupă de marketing Dreptul afacerilor Cursurile oferă managerului oportunitatea de a evalua modalitățile și mijloacele prin care guvernul, forța principală în mediul extern al organizației, influențează organizația Aceste cursuri ajută managerul să comunice cu avocații care au cunoștințele de specialitate de jurisprudență și drept cerute de organizație în funcționarea acesteia Comportament organizațional, relații umane și personal Cursurile oferă managerului o înțelegere de bază a psihologiei muncii, care este deosebit de importantă și utilă pentru ca managerul să îndeplinească funcția de motivare, pentru a deveni un lider de succes și, de asemenea, pentru a comunica cu succes De gestionare a operațiunilor Cursurile de bază în sistemele informaționale de management și metodele de programare oferă managerului cunoștințe utile în îndeplinirea funcțiilor de planificare și control Cursurile mai avansate din acest profil pregătesc oamenii să gestioneze unitățile de producție din organizațiile lor și din fabricile de producție sau din departamentele de operațiuni ale firmelor de servicii Informatică O anumită înțelegere a utilizării computerelor este foarte importantă pentru cei care stăpânesc profesia de conducere în mediul actual Calculatoarele schimbă rapid esența și conținutul muncii zilnice a șefului nivelurilor de bază și de mijloc * Nu există încă un concept în limba rusă care să corespundă conceptului de contabilitate De fapt, aceasta este o sinteză a analizei contabile a activităților financiare și contabilității, lucrări de audit - audituri financiare (Notă ed științifică) management, abordând situații precum conflictul sau rezistența la schimbare și discutând despre cum să le depășești Fiecare capitol anterior te pregătește pentru cap , pe care o puteți percepe la început ca o paralelă cu cap Cu toate acestea, din moment ce știți deja ceva despre funcțiile de management, putem arunca o privire mai atentă asupra relațiilor și interacțiunilor și asupra modului în care acestea afectează implementarea deciziilor de management Ch , de exemplu, este o viziune integrată a managementului oamenilor, ținând cont de necesitatea de a combina nevoile umane și cerințele tehnice Încheiem cartea cu un capitol despre performanță, deoarece a face o organizație productivă, eficientă și eficientă este scopul oricărui management REZUMAT Cele trei criterii pentru organizarea formală includ prezența a cel puțin două persoane care lucrează în mod deliberat împreună pentru un scop comun Organizațiile transformă resursele sub formă de materiale, tehnologie, oameni și informații în stări finale sau obiective dorite Organizatiile trebuie sa interactioneze cu mediul extern pentru a obtine resurse si a gasi consumatori pentru produsele lor Dependența de mediul extern, care este în continuă schimbare și dincolo de controlul managementului Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management proprietate, este principalul motiv pentru care nu există reguli absolute în management Toate organizațiile implementează o diviziune orizontală a muncii, împărțind toată munca în sarcinile sale componente Organizațiile mai mari fac această separare prin crearea de departamente sau divizii, care sunt subdivizate în continuare în unități mai mici Managementul este necesar pentru a coordona toate sarcinile organizației Managementul este procesul de planificare, organizare, motivare și control în vederea formulării și atingerii obiectivelor organizației prin intermediul altor persoane Toți managerii îndeplinesc aceste funcții și joacă alte câteva roluri, cum ar fi procesorul de informații; lider factor de decizie Caracteristicile care fac o persoană un antreprenor remarcabil sunt diferite de cele ale unui manager eficient Organizațiile mai mari au un astfel de volum de muncă de management încât trebuie să definească clar corpul liderilor Diviziunea verticală a muncii, crearea nivelurilor de conducere sunt folosite pentru a diferenția și coordona munca de management Deși numărul real de niveluri poate fi mare, în mod tradițional există trei niveluri de guvernare Managerii de bază, șefii juniori supraveghează procesul de implementare a producției de către muncitorii care „gestionează, dar se ocupă direct de resurse Managerii de mijloc acționează ca un tampon între managerii inferiori și superiori Munca lor variază considerabil de la organizație la organizație Managerii superiori sunt responsabili pentru organizație ca întreg sau pentru un segment mare al organizației Pentru a avea succes, i e Pentru a-și atinge scopul, organizația trebuie să supraviețuiască prin eficacitate și eficiență Productivitatea, i e eficacitatea relativă a organizaţiei, are o expresie cantitativă Oia este definită ca numărul de unități de ieșire împărțit la numărul de intrări Un element important al productivității este calitatea Pentru ca o organizație să reușească, liderul trebuie să înțeleagă aceste caracteristici comune Deși toate organizațiile au multe caracteristici comune, diferențele dintre ele fac deseori diferența între ceea ce funcționează cel mai bine Aceste variabile situaționale pot fi interne sau externe Toate aceste variabile și toate funcțiile de control sunt interdependente O modificare a uneia dintre aceste variabile provoacă într-o oarecare măsură schimbări în toate celelalte Un lider eficient, ținând cont de aceste variabile situaționale, înțelege că nu există o modalitate „corectă” de a face ceva Alegerea optimă este alegerea a ceea ce este cel mai potrivit pentru situația actuală Pentru a face această alegere corectă, liderul trebuie să aibă o viziune cuprinzătoare asupra lucrurilor ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Definiți organizarea formală în funcție de principalele sale caracteristici Când poate fi considerată o organizație de succes? Capitolul Organizații, manageri și management de succes Identificați diferențele dintre diviziunile orizontale și verticale ale jucăriei De ce este necesar managementul? De ce este important mediul extern pentru lideri? Care este diferența dintre un manager și un antreprenor? Descrieți pe scurt cele trei niveluri principale de management Ce este necesar pentru succesul unei organizații? Definiți productivitatea De ce are nevoie un lider de o viziune cuprinzătoare asupra lucrurilor? PROBLEME DE DISCUȚIE Dați exemple de mai multe organizații care arată că sunt atât eficiente, cât și eficiente Dați un exemplu pentru a arăta că nu există o modalitate „corectă” de a gestiona Dați un exemplu de antreprenor, manager și organizație antreprenorială Ce roluri sunt îndeplinite în organizație de către liderii nivelurilor de bază, mijlocie și superioară SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Antreprenor sau manager? Rosa Reichman este vicepreședinte al Parson Brinkerhoff, a șaptesprezecea cea mai mare companie de inginerie din Statele Unite Și-a început cariera la Parsons Brinkerhoff ca jurnalist independent în departamentul de publicații corporative Acest loc de muncă temporar s-a transformat într-un loc de muncă permanent pentru ea, iar apoi, după scurt timp, a devenit șefa secției În , președintele companiei Henri Michel i-a spus lui Reichmann că va trebui să reducă personalul departamentului ei În schimb, Reichman l-a întrebat pe Henri Michel dacă ar putea păstra grupul ca întreg și să folosească serviciile departamentului său pentru a strânge fonduri pentru companie El a fost de acord În , ea a transformat departamentul editorial și de publicare într-o agenție de publicitate acreditată numită PB Communications Deoarece marketingul serviciilor de inginerie era familiar pentru grupul ei, ei au deschis mai întâi servicii pentru propriile firme: directori de arhitectură, inginerie și construcții Drept urmare, această nouă firmă de publicitate a început să-și ofere serviciile de publicitate în domenii complet noi: drept, asigurări, finanțe și imobiliare A face afaceri în cadrul unei afaceri poate cauza probleme atipice Odată ce departamentul de editare a înființat un centru de vânzări, alte departamente din cadrul Parsons Brinkerhoff au trebuit să-l plătească pentru serviciile sale Atunci departamentele relevante au început să caute condiții mai bune în ceea ce privește costul și tipul de servicii în afara companiei Mulți oameni din centrul comercial trebuiau să se convingă că inginerii Parsons Brinkerhoff erau clienți la fel de importanți ca și străinii Pentru a elimina frământările și a menține o orientare către servicii interne, PB Communications a trebuit să-și intensifice eforturile de marketing în cadrul companiei, lansând în același timp o campanie de marketing extern Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Astăzi, „noua afacere” a Rosei Reichmann este un succes major Serviciile interne și externe ale Parsons Brinkerhoff pentru clienți au depășit , milioane USD în PB Communications Services continuă să caute noi modalități și mijloace de a face bani folosind abilitățile departamentului său editorial și de publicare Sursa Charlotte Forbes, „Making a Position Inexpendable”, Management Review, ianuarie , pp - Întrebări Cine crezi că Rose Reichman este antreprenor sau manager? Credeți că este tipic pentru Henri Michel să accepte oferta Rosei Reichmann ca director executiv? De ce? Pe lângă problemele observate în această situație, cu ce alte dificultăți s-ar fi putut confrunta Rosa Reichman în calea transformării departamentului său într-o afacere independentă? LITERATURĂ Chester Bamard, Functions of Le Executive (Cambridge, Mass: Harvard University Press, ), p Henry Mintzberg, Natura muncii manageriale (New York: Harper & Row, ), p Comentarii preluate de la Robert H Guest, „Of Time and the Foreman”, Personnel, voi ( - ), pp - Mintzberg, op cit , p Taicott Parsons, Structura și procesele în societatea modem (New York: The Free Press, ) Oaspete, op cit Ibid LV Blankenship și RV Miles, „Organizational Stnicture and Managerial Decision Making”, Administrative Science Quarterly, voi ( ), pp - EE Lawler III, LW Porter și A Tannenbaum, "Managera' Attitudes Toward Interpersonai Episodes", Journal of AppUed Psychology, voi ( ), pp - Rosemary Stewart, Manageri and Their Jobs (New York: Macmillan, ) Mintzberg, op cit , p treizeci John Naisbitt, Megatrends (New York: Wamer Books, ), p EleanorD Schwartz, „Entrepreneurship: A New Female Frontier”, JoumalofContemporaryBusiness, Wintci , pp - O Collins și D Moore, The EnterprisingMan (Michigan State University: Bureau of Business and Economic Research, ), pp - evoluția GÂNDULUI DE MANAGEMENT Introducere scoala de management stiintific scoala clasica de management scoala de relatii umane scoala de stiinte comportamentale scoala de management stiintific Procesul de management teoria sistemelor abordare situațională În capitolul am caracterizat conceptul de management și semnificația acestuia Acest capitol conține o descriere a evoluției gândirii manageriale; arată cum s-a dezvoltat managementul înainte de a se contura într-o disciplină și profesie științifică sistematizată După cum urmează să învățăm, nu există tehnici universal aplicabile sau principii fixe care să facă managementul eficient Există totuși abordări care îi ajută pe manageri să crească probabilitatea realizării efective a obiectivelor organizației Fiecare dintre abordările prezentate mai jos a adus contribuții semnificative la înțelegerea noastră despre management și organizare Astfel, acest capitol poate fi considerat un fel de introducere în analiza ulterioară mai serioasă și detaliată a unui număr de probleme, precum și o scurtă prezentare a abordărilor manageriale După ce ați citit acest capitol, ar trebui să înțelegeți termenii și conceptele menționate mai sus Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management PRACTICĂ ANTICĂ - ȘTIINȚĂ NOUĂ Funcțiile de management sunt esențiale pentru ca o organizație să aibă succes Practica managementului este la fel de veche ca și organizațiile, ceea ce înseamnă că este într-adevăr foarte veche Tăblițele de lut datând din mileniul III î Hr înregistrează tranzacțiile comerciale și legile Sumeriei antice, oferind dovezi clare ale existenței practicilor administrative acolo Săpăturile arheologice oferă, de asemenea, dovezi mai vechi pentru existența organizațiilor: chiar și oamenii preistorici au trăit adesea în grupuri organizate Totuși, atât administrația, cât și organizațiile din antichitate erau foarte diferite de cele descrise în cartea noastră Deși managementul în sine este la fel de vechi ca lumea, ideea de management ca disciplină științifică, profesie, domeniu de studiu este relativ nouă Managementul a fost recunoscut ca domeniu de activitate independent abia în secolul al XX-lea Puțin mai târziu vom încerca să dezvăluim cel puțin parțial motivele acestui lucru În primul rând, să ne uităm pe scurt la istoria dezvoltării organizațiilor și a managementului acestora, pentru a arăta cum au fost acestea în trecut Management și organizare din ORGANIZAȚII ANTICE Realizările marilor organizații din antichitate indică în mod clar că acestea aveau o structură formală în care era posibil să se distingă niveluri de management Grădinile suspendate din Babilon, orașul incas Machu Picchu și piramidele Egiptului au putut să apară doar ca rezultat al eforturilor organizate coordonate Cu mult înainte de nașterea lui Hristos, au existat mari organizații politice Macedonia sub Alexandru cel Mare, Persia și mai târziu Roma s-au întins din Asia până în Europa Conducătorii acestor organizații erau regi și generali Desigur, au fost locotenenți, au fost păstrători de hambare, au fost șoferi și supraveghetori de muncă, guvernatori de teritorii și trezorieri care au ajutat la asigurarea activităților organizațiilor existente Pe măsură ce anii au trecut, managementul unor organizații a devenit mai precis și mai complex, iar organizațiile înseși au devenit mai puternice și mai rezistente Un bun exemplu în acest sens este Imperiul Roman, care a durat sute de ani Legiunile romane, cu o structură de comandă clară formată din generali și ofițeri, împărțirea armatelor în divizii, planificare și disciplină, au defilat victorios prin țările europene prost organizate, prin statele din Orientul Mijlociu Teritoriile cucerite au fost date sub controlul guvernatorilor subordonați Romei, au fost construite drumuri pentru a grăbi comunicarea cu Roma Comunicarea, așa cum nu am văzut încă, este o parte foarte importantă a succesului unei organizații Celebrele drumuri, care sunt folosite și astăzi în unele locuri, au ajutat la colectarea impozitelor și a tributului în favoarea împăratului Și, mai important, drumurile bune permiteau legiunilor staționate în interior să contacteze rapid provinciile periferice dacă localnicii sau administrația locală se răzvrăteau împotriva dominației romane Formele aproape fiecărei manifestări ale guvernării moderne pot fi urmărite în aceste organizații uriașe înfloritoare ale antichității, dar, în general, natura și structura managementului în acele vremuri era diferită de cea de astăzi De exemplu, proporția dintre manageri și non-manager a fost mult mai mică și erau mai puțini manageri de mijloc Fostele organizații aspirau să aibă un grup mic de manageri superiori care luau ei înșiși aproape toate deciziile importante De foarte multe ori conducerea a fost îndeplinită de o singură persoană, era ca un teatru al unui actor Dacă persoana de la cel mai înalt nivel al guvernării (și acesta era aproape întotdeauna un om) era un bun conducător și conducător, precum Iulius Caesar sau Hadrian, atunci totul a mers mai mult sau mai puțin bine Când un lider atât de inept precum Nero a ajuns la putere, viața se putea cufunda în întuneric Capitolul Evoluţia gândirii manageriale Tabelul > Comparație între organizarea veche și cea modernă Organizare veche Organizare modernă Un număr mic de organizații mari, absența organizațiilor gigant Un număr mare de organizații mari extrem de puternice, atât comerciale, cât și necomerciale Număr relativ mic de manageri, absența virtuală a managerilor de mijloc Un număr mare de manageri, un număr mare de manageri de mijloc Munca managerială nu a fost adesea evidențiată și nu separată de activitățile non-managementale Grupurile de management sunt clar definite, munca de management este percepută clar și separată de activitățile non-managementale Ocuparea posturilor de conducere într-o organizație și cel mai adesea prin drept de naștere sau prin capturare cu forța Ocuparea posturilor de conducere în organizație cel mai adesea prin dreptul de competență în conformitate cu legea și ordinea Un număr mic de oameni capabili să ia decizii importante pentru organizație Un număr mare de oameni capabili să ia decizii importante pentru organizație Accent pe comandă și intuiție Accent pe munca în echipă și raționalitate Au existat exemple în istorie de organizații care au fost gestionate în același mod în care sunt gestionate organizațiile astăzi Un prim exemplu în acest sens este Biserica Romano-Catolică Structura simplă a papei, cardinalului, arhiepiscopului, episcopului și parohului, definită de fondatorii creștinismului, funcționează și astăzi cu succes și este mai „modernă” decât structura multor organizații care au apărut abia astăzi Poate că acesta este motivul esențial pentru care Biserica Romano-Catolică a înflorit de multe secole, în timp ce organizațiile de afaceri individuale și națiuni întregi au apărut și au plecat Organizațiile militare moderne sunt, de asemenea, remarcabil de asemănătoare în multe privințe cu cele din Roma antică Dar, în general, așa cum se arată în tabel " managementul și organizarea în antichitate erau semnificativ diferite de cele moderne LIPSĂ DE INTERES ÎN MANAGEMENT Deși organizațiile există de aproape atâta timp cât a existat lumea, înainte de secolul al XX-lea, aproape nimeni nu se gândea cum să le gestioneze sistematic Oamenii erau interesați de cum să folosească organizațiile pentru a câștiga mai mulți bani, pentru a dobândi mai multă putere politică, dar nu cum să le gestioneze Chiar și manifestarea pragmatică a beneficiilor care decurg din managementul eficient al organizației, cu greu a trezit un adevărat interes pentru metodele și mijloacele de management La începutul secolului al XIX-lea, Robert Owen și-a dedicat o mare parte din timp problemelor de realizare a obiectivelor organizației cu ajutorul altor oameni El a oferit locuințe decente pentru muncitori, le-a îmbunătățit condițiile de muncă, a dezvoltat sisteme de evaluare deschisă și corectă a lucrătorilor și, prin plăți suplimentare pentru munca bună, a dezvoltat stimulente materiale Aceste reforme, fenomenal de inovatoare pentru vremea lor, au reprezentat o descoperire unică în esența percepției umane asupra realității și a rolului de lider Oameni de departe s-au înghesuit la fabrica lui din New Lanark, Scoția, pentru a vedea direct „acest minunat experiment social” Dar, în ciuda faptului că fabrica era extrem de profitabilă, alți oameni de afaceri ai vremii au văzut puțin sens în reformele lui Owen Din câte știm, niciunul dintre ei nu a urmat exemplul Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Vedere sistematizata a managementului Prima explozie a interesului pentru management a fost remarcată în Atunci Frederick W Taylor a publicat cartea sa Principles of Scientific Management, considerată în mod tradițional începutul recunoașterii managementului ca știință și domeniu independent de studiu Dar, desigur, înțelegerea faptului că o organizație poate fi gestionată într-un mod sistematic pentru a-și atinge obiectivele mai eficient nu a apărut la valul unei baghete magice într-un moment Acest concept s-a dezvoltat pe o perioadă lungă de timp, de la mijlocul secolului al XIX-lea până în anii ai secolului actual Forța principală care a stimulat inițial interesul pentru management a fost Revoluția Industrială, care a început în Anglia Dar ideea că managementul în sine poate aduce o contribuție semnificativă la dezvoltarea și succesul unei organizații a apărut pentru prima dată în America Mai mulți factori ajută la explicarea de ce America a fost locul de naștere al guvernului modern Chiar și la începutul secolului al XX-lea, Statele Unite erau practic singura țară în care o persoană putea depăși dificultățile asociate originii, naționalității sale, arătând competență personală Milioane de europeni, căutând să-și îmbunătățească situația, au emigrat în America în secolul al XIX-lea, creând astfel o piață uriașă a muncii de oameni harnici Statele Unite, aproape de la începuturile sale, au susținut cu tărie ideea de educație pentru toți cei care doresc să o primească Educația a contribuit la creșterea numărului de oameni capabili din punct de vedere intelectual să ocupe diverse roluri în afaceri, inclusiv management Liniile feroviare transcontinentale finalizate la sfârșitul secolului al XIX-lea au transformat America în cea mai mare piață unică din lume Interesant este că la acea vreme practic nu exista o reglementare de stat în afaceri Laissez-faire a permis antreprenorilor care au avut succes la începutul afacerii lor să devină monopoliști Acești și alți factori au făcut posibilă formarea unor industrii mari, întreprinderi mari atât de mari încât au necesitat metode formalizate de management Apariția și formarea managementului ca știință, ca domeniu de cercetare științifică, a fost parțial un răspuns la nevoile marilor afaceri și parțial o încercare de a profita de tehnologia creată în timpul revoluției industriale și, parțial, realizarea unui grup mic, o mână de oameni curioși, cu o dorință arzătoare de a descoperi cele mai eficiente modalități de a lucra EVOLUŢIA MANAGEMENTULUI CA DISCIPLINA ŞTIINŢIFICĂ Dezvoltarea managementului ca disciplină științifică nu a fost o serie de pași succesivi înainte Mai degrabă, au fost mai multe abordări care s-au suprapus adesea Obiectele controlului sunt atât echipamentele cât și oamenii În consecință, progresele în teoria managementului au depins întotdeauna de progresele din alte domenii legate de management, cum ar fi matematica, inginerie, psihologie, sociologie și antropologia Pe măsură ce aceste domenii de cunoaștere s-au dezvoltat, cercetătorii, teoreticienii și practicienii în management au învățat din ce în ce mai multe despre factorii care influențează succesul organizațional Aceste cunoștințe i-au ajutat pe specialiști să înțeleagă de ce unele dintre teoriile anterioare uneori nu au rezistat testului practicii și să găsească noi abordări ale managementului În același timp, lumea devenea scena unei schimbări rapide Inovațiile științifice și tehnologice au devenit mai frecvente și semnificative, iar guvernele au început să devină mai hotărâte în atitudinea lor față de afaceri Aceștia și alți factori i-au făcut pe reprezentanții gândirii manageriale să conștientizeze mai profund existența forțelor externe în raport cu organizația În acest scop, au fost dezvoltate noi abordări Capitolul Evoluţia gândirii manageriale In prezent PERIOADA DE TIMP Școli pe care le conduc Abordarea managementului științific Abordare administrativă L Abordarea relațiilor umane l r Abordarea științei comportamentale Abordare cantitativă a g Abordarea procesului de gestionare a prăjiturii » Abordarea sistemelor d Abordare situațională d Orez Evoluția managementului ca știință ABORDAREA MANAGEMENTULUI Până în prezent, sunt cunoscute patru abordări majore care au adus o contribuție semnificativă la dezvoltarea teoriei și practicii managementului (Fig ) Abordarea din punctul de vedere al identificării diferitelor școli în management include de fapt patru abordări diferite Aici managementul este considerat din patru puncte de vedere diferite Acestea sunt școlile de management științific, management administrativ, relații umane și științe comportamentale, precum și științe de management sau metode cantitative ABORDAREA PROCESULUI vede managementul ca pe o serie continuă de funcții de management interconectate ABORDAREA SISTEMICĂ subliniază faptul că liderii ar trebui să privească organizația ca pe o colecție de elemente interdependente, cum ar fi oamenii, structura, sarcinile și tehnologia, care sunt orientate spre atingerea diferitelor obiective într-un mediu în schimbare ABORDAREA SITUAȚIONALĂ se concentrează pe faptul că adecvarea diferitelor metode de management este determinată de situație Deoarece există atât de mulți factori în organizație în sine și în mediu, nu există o singură „cea mai bună” modalitate de a gestiona o organizație Cea mai eficientă metodă într-o anumită situație este metoda care se potrivește cel mai bine situației ABORDĂRI BAZATE PE SCOALA În prima jumătate a secolului al XX-lea s-au dezvoltat patru școli distincte de gândire managerială Cronologic, acestea pot fi enumerate în următoarea ordine: Școala de Management Științific, Școala de Administrație, Școala de Psihologie și Relații Umane și Școala de Științe Management (sau Școala Cantitativă) Cei mai fideli adepți ai fiecăreia dintre aceste direcții au crezut la un moment dat că au reușit să găsească cheia pentru realizarea cât mai eficientă a obiectivelor organizației Cercetări mai recente și încercări nereușite de a aplica în practică constatările teoretice ale școlilor au arătat că multe răspunsuri la întrebările de management au fost doar parțial corecte în situații limitate Cu toate acestea, fiecare dintre aceste școli a adus o contribuție semnificativă și tangibilă în acest domeniu, chiar și cele mai progresiste organizații moderne folosesc încă anumite concepte și tehnici care au apărut în cadrul acestor școli Al nostru „Bazele managementului Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management scopul este să te ajute să apreciezi natura evolutivă a gândirii manageriale și să recunoști că tehnicile care au avut succes în unele situații și în momente specifice nu au întotdeauna succes în altele Trebuie înțeles că școlile se suprapun în teorie și practică și că în cadrul aceleiași organizații veți găsi elemente ale tuturor acestor abordări Management științific ( - ) Managementul științific este cel mai strâns asociat cu munca lui F W Taylor, Frank și Lily Gilbreth și Gairy Gantt Acești creatori ai icoanei managementului științific credeau că prin utilizarea observației, măsurătorilor, logicii și analizei, multe operațiuni de muncă manuală ar putea fi îmbunătățite și efectuate mai eficient Prima fază a metodologiei managementului științific a fost analiza conținutului lucrării și definirea componentelor sale principale Taylor, de exemplu, a măsurat cu meticulozitate cantitatea de minereu de fier și cărbune pe care o persoană o putea ridica cu lopeți de diferite dimensiuni Soții Gilbreth au inventat dispozitivul și l-au numit microcronometru L-au folosit împreună cu o cameră de film EXEMPLU Gilbreths și Terbligs Pe când era încă ucenic de zidar, Gilbreth a observat că oamenii care l-au învățat cum să pună cărămizi foloseau trei secvențe de mișcări de bază Se întreba care dintre aceste mișcări era cea mai eficientă; așa că a studiat metodic aceste mișcări precum și instrumentele folosite Rezultatul este o metodă îmbunătățită care reduce numărul de lovituri necesare pentru așezarea unei cărămizi de la la și jumătate, crescând astfel productivitatea cu % La începutul anilor , Frank și soția lui Lillian au început să studieze operațiunile de lucru folosind o cameră de film în combinație cu un microcronometru Mzh Rocronometrul este un ceas inventat de Freik care ar putea înregistra intervale de până la / de secundă Cu ajutorul cadrelor STS, Gilbreths au reușit să identifice și să descrie mișcări de bază ale mâinii Ei au numit aceste mișcări terbligamn Acest nume provine de la numele lui Gilbreth, când este citit invers pentru a determina exact ce mișcări se efectuează în timpul anumitor operații și cât durează fiecare dintre ele Acest lucru este scris în Exemplul Pe baza informațiilor primite, au schimbat fluxul de lucru pentru a elimina mișcările inutile, neproductive și, folosind proceduri și echipamente standard, au căutat să îmbunătățească eficiența muncii Taylor, de exemplu, a descoperit că cantitatea maximă de minereu de fier și cărbune ar putea fi mutată dacă lucrătorii foloseau o lopată cu o capacitate de până la de lire sterline În comparație cu sistemul anterior, acesta a oferit un câștig cu adevărat fenomenal Managementul științific nu a neglijat factorul uman O contribuție importantă a acestei școli a fost utilizarea sistematică a stimulentelor pentru a-i interesa pe lucrători în creșterea productivității și a producției Exista și posibilitatea unor pauze scurte și pauze inevitabile în producție, astfel încât timpul alocat anumitor sarcini a fost realist și corect stabilit Acest lucru a oferit conducerii posibilitatea de a stabili cote de producție fezabile și de a plăti în plus celor care au depășit minimul Elementul cheie în această abordare a fost că oamenii care au produs mai mult au fost recompensați mai mult Autorii lucrărilor de management științific au recunoscut, de asemenea, importanța selectării unor persoane care erau potrivite fizic și intelectual pentru munca pe care o desfășurau, au subliniat și importanța pregătirii Managementul științific a susținut, de asemenea, separarea funcțiilor manageriale de gândire și planificare de realizarea efectivă a muncii Taylor și Capitolul Evoluţia gândirii manageriale contemporanii săi au recunoscut de fapt că munca de management era o specialitate și că organizația în ansamblu ar beneficia dacă fiecare grup de lucrători s-ar concentra pe ceea ce făceau cel mai bine Această abordare a contrastat puternic cu vechiul sistem în care lucrătorii își planificau propria muncă Conceptul de management științific a reprezentat un punct de cotitură major, datorită căruia managementul a devenit recunoscut pe scară largă ca un domeniu independent de cercetare științifică Pentru prima dată, practicienii și oamenii de știință au văzut că metodele și abordările utilizate în știință și tehnologie pot fi utilizate eficient în practica atingerii scopurilor organizației Scoala clasica sau administrativa in /gravura ( - ) Autorii care au scris despre managementul științific și-au dedicat în principal cercetările a ceea ce se numește managementul producției Aceștia au fost implicați în îmbunătățirea eficienței la un nivel sub nivelul managerial Odată cu apariția școlii administrative, specialiștii au început să dezvolte constant abordări ale excelenței managementul organizației în ansamblu Taylor și Gilbreth și-au început cariera ca simpli muncitori, ceea ce a influențat fără îndoială înțelegerea lor asupra managementului organizației În schimb, autorii, care sunt considerați fondatorii școlii de administrație, mai cunoscută sub numele de școala clasică, aveau experiență directă ca manageri superiori în marile afaceri Henri Fayol, creditat pentru originea acestei școli și numit uneori părintele managementului, conducea o mare companie franceză de exploatare a cărbunelui James D Mooney, care a scris împreună cu A K Reilly, a lucrat sub Alfred P Sloan la General Motors În consecință, principala lor preocupare a fost eficiența în sensul mai larg al cuvântului - în raport cu munca întregii organizații Clasiciștilor, ca și cei care au scris despre managementul științific, nu le păsa prea mult de aspectele sociale ale managementului Mai mult decât atât, munca lor s-a bazat în mare măsură pe observație personală, mai degrabă decât pe metodologia științifică „Clasicii” au încercat să privească organizațiile dintr-o perspectivă largă, încercând să identifice caracteristicile și modelele generale ale organizațiilor Scopul școlii clasice a fost de a crea principii universale de guvernare Totodată, ea a pornit de la ideea că respectarea acestor principii va conduce, fără îndoială, organizația la succes Aceste principii au atins două aspecte principale Una dintre ele a fost dezvoltarea unui sistem de management al organizaţiei raţionale În definirea funcțiilor de bază ale unei afaceri, teoreticienii clasici erau încrezători că pot determina cel mai bun mod de a împărți o organizație în divizii sau echipe de lucru În mod tradițional, astfel de funcții erau finanțe, producție și marketing Strâns legată de aceasta a fost definirea principalelor funcții ale managementului Principala contribuție a lui Fayol la teoria managementului a fost că el a văzut managementul ca un proces universal constând din mai multe funcții interconectate, cum ar fi planificarea și organizarea În secțiunea următoare a acestui capitol, vom arunca o privire mai atentă asupra funcțiilor de control în sine A doua categorie de principii clasice privea structura organizației și managementul lucrătorilor Un exemplu este principiul unității de comandă, conform căruia o persoană ar trebui să primească ordine de la un singur șef și să se supună numai lui Exemplul este un rezumat concis al celor principii de management ale lui Henri Fayol, dintre care multe sunt încă practic utile, în ciuda schimbărilor care au avut loc de când Fayol le-a formulat pentru prima dată Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management EXEMPLU Principiile de management ale lui Henri Fayol Diviziunea muncii Specializarea este ordinea naturală a lucrurilor Scopul diviziunii muncii este de a lucra mai mult și mai bine cu același efort Acest lucru se realizează prin reducerea numărului de obiective către care trebuie îndreptată atenția și efortul Autoritate și responsabilitate Autoritatea este dreptul de a da ordine, iar responsabilitatea este opusul ei Acolo unde se acordă autoritate, acolo apare responsabilitatea disciplina Disciplina presupune ascultare și respect față de acordurile la care au ajuns între firmă și angajații săi Stabilirea acestor acorduri care leagă firma și lucrătorii de la care decurg formalitățile disciplinare trebuie să rămână una dintre sarcinile principale ale liderilor din industrie Disciplina presupune, de asemenea, aplicarea corectă a sancțiunilor Unitate Un angajat ar trebui să primească ordine de la un singur superior imediat Unitatea de direcție Fiecare grup care operează în cadrul aceluiași scop trebuie să fie unit printr-un singur plan și să aibă un lider Posibilitatea intereselor personale ale generalului Interesele unui angajat sau ale unui grup de angajați nu ar trebui să prevaleze asupra intereselor unei companii sau ale unei organizații mai mari Remunerația personalului Pentru a asigura loialitatea și sprijinul angajaților, aceștia trebuie să primească un salariu echitabil pentru serviciul lor în Centralizarea La fel ca diviziunea muncii, centralizarea este ordinea naturală a lucrurilor Cu toate acestea, gradul adecvat de centralizare va varia în funcție de condițiile specifice Prin urmare, se pune întrebarea cu privire la proporția corectă între centralizare și descentralizare Este o problemă de determinare a măsurii care va oferi cele mai bune rezultate posibile Lanțul scalar Lanțul scalar este seria de persoane aflate în funcții de conducere, de la cea mai înaltă poziție din lanț până la cel mai de jos manager, ar fi o greșeală și mai mare să menținem această ierarhie atunci când dăunează intereselor de afaceri Comanda Un loc pentru orice și totul la locul lui Justiție Justiția este o combinație de bunătate și dreptate Stabilitatea locului de muncă pentru personal Fluctuația mare de personal reduce eficiența organizației Un manager mediocru care păstrează o funcție este cu siguranță de preferat unui manager remarcabil, talentat, care pleacă repede și nu își păstrează poziția Inițiativa Inițiativa înseamnă elaborarea unui plan și asigurarea implementării sale cu succes Acest lucru oferă organizației putere și energie Spirit corporativ Unirea este puterea Și este rezultatul armoniei personalului Sursa Henri Fayol Management general și industrial (Londra: Pltman, ), pp - Scoala de studii umane ( - ) Științe comportamentale ( - prezent) Școala de management științific și școala clasică s-au născut când psihologia era încă la început Mulți, la începutul secolului al XX-lea, au pus serios la îndoială noul concept freudian de subconștient Mai mult, din moment ce cei care erau interesați de psihologie erau rareori interesați de control, cunoștințele slabe de atunci despre conștiința umană erau nu au nimic de-a face cu problemele de serviciu În consecință, deși autorii managementului științific și a abordării clasice au recunoscut importanța factorului uman, discuțiile lor s-au limitat la aspecte precum salarizarea echitabilă, stimulentele economice și stabilirea unor relații funcționale formale Mișcarea relațiilor umane a luat naștere ca răspuns la eșecul de a recunoaște pe deplin elementul uman ca element cheie al eficienței organizaționale Pentru că a apărut ca reacție la neajunsurile abordării clasice, școala relațiilor umane este uneori numită școală neoclasică MIȘCAREA PENTRU RELAȚII UMANE Doi oameni de știință - Mary Parker Follett și Elton Mayo pot fi numiți cele mai mari autorități în dezvoltarea școlii de relații umane în management Domnișoara Follett a fost prima c Capitolul Evoluţia gândirii manageriale care a definit managementul drept „a lucra cu ajutorul altora” Celebrele experimente ale lui Elton Mayo, în special cele efectuate la uzina Western Electric din Hawthorne (vezi capitolul ), au deschis o nouă direcție în teoria controlului Mayo a constatat că procedurile de lucru bine concepute și salariile bune nu duc întotdeauna la creșterea productivității, așa cum credeau reprezentanții școlii de management științific Forțele care au apărut în cursul interacțiunii dintre oameni au putut și adesea au depășit eforturile liderului Uneori, lucrătorii au reacționat mult mai puternic la presiunea colegilor decât la dorințele managementului și stimulentele materiale Cercetări mai recente ale lui Abraham Maslow și alți psihologi (descrise și în capitolele următoare) au ajutat la înțelegerea cauzelor acestui fenomen Motivele acțiunilor oamenilor, sugerează Maslow, nu sunt în principal forțe economice, așa cum credeau susținătorii și adepții școlii de management științific, ci diverse nevoi care pot fi satisfăcute doar parțial și indirect cu ajutorul banilor Pe baza acestor constatări, cercetătorii școlii de psihologie au considerat că dacă managementul are mai multă grijă de angajații săi, atunci nivelul de satisfacție a angajaților ar trebui să crească, ceea ce va duce la o creștere a productivității Ei au recomandat utilizarea tehnicilor de management al relațiilor umane, inclusiv acțiuni mai eficiente din partea supraveghetorilor imediati, consultare cu lucrătorii și oferindu-le mai multe oportunități de a comunica la locul de muncă^ DEZVOLTAREA ŞTIINŢELOR COMPORTAMENTALE Dezvoltarea științelor precum psihologia și sociologia și îmbunătățirea metodelor de cercetare după cel de-al Doilea Război Mondial au făcut ca studiul comportamentului la locul de muncă să fie mai strict științific Printre cele mai importante figuri ale perioadei ulterioare în dezvoltarea tendinței comportamentale-comportamentiste se pot menționa, în primul rând, Chris Ardzhiris, Rensis Likert, Douglas McGregor și Frederick Herzberg Aceștia și alți cercetători au studiat diverse aspecte ale interacțiunii sociale, motivația, natura puterii și autorității, structura organizațională, comunicarea în organizații, conducerea, schimbarea conținutului muncii și a calității vieții profesionale Vom aborda munca lor în legătură cu subiectele relevante în capitolele ulterioare Școala de științe comportamentale s-a îndepărtat semnificativ de Școala de relații umane, care sa concentrat în primul rând pe metode de stabilire a relațiilor interpersonale Noua abordare a urmărit să ajute lucrătorul într-o măsură mai mare în înțelegerea propriilor capacități prin aplicarea conceptelor științelor comportamentale la construcția și managementul organizațiilor În termeni cei mai generali, scopul principal al acestei școli a fost creșterea eficienței organizației prin creșterea eficienței resurselor sale umane Abordarea comportamentală a devenit atât de populară încât a acoperit aproape în totalitate întregul domeniu al managementului în anii La fel ca școlile anterioare, această abordare a susținut „o singură modalitate cea mai bună” de a rezolva problemele manageriale Principalul său postulat a fost că aplicarea corectă a științei comportamentului va crește întotdeauna eficiența atât a angajatului individual, cât și a organizației în ansamblu Totuși, așa cum vom vedea în ultima parte a acestei cărți, tehnici precum schimbarea conținutului muncii și participarea angajaților la conducerea întreprinderii sunt eficiente doar pentru unii lucrători și în anumite situații Deci, în ciuda multor rezultate pozitive importante, abordarea comportamentală a eșuat uneori în situații care diferă de cele explorate de adepții săi Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Tabelul Contribuția diverselor direcții Scala de management științific Utilizarea analizei științifice pentru a determina cea mai bună modalitate de a îndeplini o sarcină Selectarea lucrătorilor cei mai potriviți pentru sarcină și asigurarea acestora cu pregătire Furnizarea lucrătorilor cu resursele necesare pentru a-și îndeplini sarcinile în mod eficient Utilizarea sistematică și corectă a stimulentelor financiare pentru creșterea productivității Separarea planificării și gândirii de munca în sine Școala clasică de management Dezvoltarea principiilor de management Descrierea funcțiilor de control O abordare sistematică a managementului întregii organizații Școala de Relații Umane și Școala de Științe Comportamentale Aplicarea tehnicilor de management al relațiilor interpersonale pentru a îmbunătăți satisfacția și performanța Aplicarea științelor comportamentului uman la conducerea și formarea unei organizații astfel încât fiecare lucrător să poată fi utilizat pe deplin conform potențialului său Școala de Științe Management Aprofundarea înțelegerii problemelor complexe de management prin dezvoltarea și aplicarea modelelor Dezvoltarea unor metode cantitative pentru a ajuta factorii de decizie în situații dificile Știința managementului sau abordarea cantitativă ( -prezent) Matematica, statistica, inginerie și domeniile de cunoaștere conexe au adus contribuții semnificative la teoria controlului Influența lor poate fi urmărită în aplicarea de către Frederick W Taylor a metodei științifice în analiza muncii Dar înainte de cel de-al Doilea Război Mondial, metodele cantitative nu erau folosite suficient în management Britanicii au trebuit să găsească o modalitate de a folosi cât mai eficient numărul lor limitat de luptători și apărare aeriană pentru a evita distrugerea în timpul atacurilor aeriene germane masive Mai târziu, a fost necesar să se caute o modalitate de a maximiza eficiența aprovizionării militare pentru a asigura debarcările Aliaților în Europa Metode cantitative, grupate sub titlul de cercetare operațională, au fost folosite pentru a rezolva aceste și alte probleme, inclusiv războiul submarin și exploatarea porturilor japoneze * Ar trebui să acordați atenție diferențelor de traducere și conținut a două concepte - mahagemer cienlific - „management științific”, care în literatura americană este direct asociat cu „taylorismul” și adepții săi și - știința managementului - „știința managementului” - MS, care se reduce la aplicarea metodelor cantitative sau a cercetării operaționale (operations rcsearch - OR) Abrevierea MS/OR este adesea folosită în acest sens În literatura sovietică, conceptul de „metode economice și matematice” este apropiat ca înțeles pentru el (Notă, naum peâ) Capitolul Evoluţia gândirii manageriale CERCETARE DE OPERAȚII ȘI MODELE În esență, cercetarea operațională este aplicarea metodelor de cercetare științifică la problemele operaționale ale unei organizații După ce problema este formulată, echipa de cercetare operațională elaborează un model al situației Un model este o formă de reprezentare a realității De obicei, un model simplifică realitatea sau o reprezintă în abstract Modelele facilitează înțelegerea complexității realității O foaie de parcurs, de exemplu, face mai ușor să vedeți relațiile spațiale pe teren Fără un astfel de model, ar fi mult mai greu să ajungi la destinație Ar trebui să te bazezi pe încercare și eroare În mod similar, modelele dezvoltate în cercetarea operațională simplifică problemele complexe prin reducerea numărului de variabile care trebuie luate în considerare la o sumă gestionabilă După crearea modelului, variabilelor li se acordă valori cantitative Acest lucru vă permite să comparați și să descrieți în mod obiectiv fiecare variabilă și relațiile dintre ele [O caracteristică cheie a științei managementului este înlocuirea raționamentului verbal și a analizei descriptive cu modele, simboluri și valori cantitative Poate cel mai mare imbold al utilizării metodelor cantitative în management a venit din dezvoltarea computerului Computerul a permis cercetătorilor operaționali să construiască modele matematice de complexitate crescândă care se apropie cel mai mult de realitate și, prin urmare, sunt mai precise IMPACTUL abordării cantitative Influența științei managementului sau a abordării cantitative a fost mult mai mică decât cea a abordării comportamentale, parțial pentru că mult mai mulți manageri se ocupă zilnic de probleme de relații umane, de comportament uman, decât de problemele care fac obiectul cercetării operaționale În plus, până în anii , foarte puțini manageri erau suficient de educați pentru a înțelege și aplica metode cantitative complexe Cu toate acestea, acest lucru se schimbă rapid, deoarece mai multe școli de afaceri oferă cursuri de metode cantitative și aplicații de calculator În tabel este prezentată contribuția a patru școli la dezvoltarea gândirii manageriale ABORDAREA PROCESULUI Acest concept, care semnifică o întorsătură majoră în gândirea managementului, este utilizat pe scară largă astăzi Abordarea procesuală a fost propusă mai întâi de aderenții școlii de management administrativ, care au încercat să descrie funcțiile unui manager Cu toate acestea, acești autori au avut tendința de a vedea astfel de funcții ca fiind independente unele de altele Abordarea procesului, în schimb, consideră funcțiile de management ca fiind interconectate Managementul este văzut ca un proces, deoarece munca pentru atingerea obiectivelor cu ajutorul altora nu este o acțiune unică, ci o serie de acțiuni continue interconectate Aceste activități, fiecare fiind un proces în sine, sunt esențiale pentru succesul organizației Ele sunt numite funcții manageriale Fiecare funcție managerială este și un proces, deoarece constă și într-o serie de acțiuni interdependente Procesul de control este suma totală a tuturor funcțiilor Henri Fayol, căruia i se atribuie dezvoltarea inițială a acestui concept, credea că există cinci funcții originale În cuvintele sale, „a gestiona înseamnă a prezice și a planifica, a organiza, a dispune, a coordona și a controla” Alți autori au elaborat alte liste de funcții O revizuire a literaturii moderne relevă următoarele funcții - planificare, organizare, comandă (sau comandă), motivație, conducere, coordonare, control, comunicare, cercetare, evaluare, acceptare Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Orez Funcții de control luarea deciziilor, recrutarea, reprezentarea și negocierea sau încheierea de tranzacții De fapt, aproape fiecare publicație de management conține o listă de funcții de management care va fi cel puțin ușor diferită de alte liste similare Această carte a adoptat o abordare bazată pe gruparea activităților de management semnificative într-un număr mic de categorii care sunt acum general acceptate ca aplicabile tuturor organizațiilor Considerăm că procesul de management constă din funcțiile de planificare, motivare și control al organizației Aceste patru funcții primare de management sunt unite prin procesele de conectare de comunicare și luare a deciziilor Managementul (conducerea) este considerată o activitate independentă Ea implică capacitatea de a influența indivizi și grupuri de lucrători în așa fel încât aceștia să lucreze pentru atingerea obiectivelor, ceea ce este esențial pentru succesul organizației Toate aceste categorii sunt discutate în diferite capitole ale cărții Mai jos este o scurtă descriere a fiecăreia dintre funcții sub formă de prezentare generală Funcțiile procesului de control Procesul de management constă din patru funcții interdependente: planificare, organizare, motivare și control (Fig ) PLANIFICARE În cap , am definit o organizație ca un grup de oameni ale căror activități sunt coordonate în mod conștient pentru a atinge un scop sau scopuri comune (Funcția de planificare implică decizia care ar trebui să fie obiectivele organizației și ce ar trebui să facă membrii organizației pentru a atinge aceste obiective La baza ei, funcția de planificare răspunde la trei întrebări de bază: Unde ne aflăm în prezent? Managerii trebuie să evalueze punctele forte și punctele slabe ale organizației în domenii importante precum finanțe, marketing, producție, cercetare și dezvoltare și resurse umane Toate acestea sunt făcute pentru a determina ce poate realiza organizația în mod realist Unde vrem să mergem? Evaluând oportunitățile și amenințările din mediul organizației, cum ar fi concurența, clienții, legile, factorii politici, condițiile economice, tehnologia, lanțul de aprovizionare, schimbările sociale și culturale, managementul determină care ar trebui să fie obiectivele organizației și ce ar putea împiedica organizația atingerea acestor obiective Cum o vom face? Liderii trebuie să decidă, atât în linii mari, cât și în mod specific, ce trebuie să facă membrii organizației pentru a atinge obiectivele organizației Prin planificare, managementul urmărește să stabilească principalele linii de efort și luare a deciziilor care să asigure unitatea de scop pentru toți membrii organizației Cu alte cuvinte, planificarea este una dintre modalitățile prin care managementul asigură că eforturile tuturor membrilor organizației sunt direcționate către atingerea obiectivelor sale generale Capitolul Evoluţia gândirii manageriale EXEMPLU Management: știință sau artă? Gândirea managerială a secolului al XX-lea pune un accent deosebit pe transformarea managementului într-o știință Și, pe măsură ce ne-am îndreptat către acest obiectiv, a existat o dezbatere continuă despre dacă acest lucru este cu adevărat posibil Luther Gyulick, un teoretician al managementului, afirmă că managementul devine o știință pentru că studiază sistematic fenomenele care sunt grupate în diferite teorii și pentru că „căută într-un mod sistematic să înțeleagă de ce și cum oamenii lucrează sistematic împreună pentru a atinge anumite obiective și pentru a face aceste sisteme de cooperare mai utile omenirii* Pe de altă parte, mulți experți propun ideea că managementul este mai degrabă o artă care poate fi învățată doar prin experiență și că doar oamenii care au un talent pentru acest maestru perfect Unii practicieni executivi, inclusiv o serie de oameni care au avut mare succes în acest domeniu, cred că teoriile științifice ale managementului sunt un fel de turnuri de fildeș academice, și nu lumea reală de zi cu zi a vieții organizaționale Baza oricărei științe este capacitatea de a măsura în mod obiectiv fenomenele studiate Dificultatea acestei sarcini a bântuit managementul încă de când a luat forma ca disciplină independentă Unele aspecte ale organizațiilor pot fi cuantificate, măsurate și analizate cu acuratețe De exemplu, nu este deosebit de dificil să se determine cele mai eficiente modalități de a efectua sarcini mecanice Autorii lucrărilor din domeniul managementului științific au avut mare succes în analiza performanței unei astfel de lucrări Acest lucru i-a determinat pe unii să creadă ferm că managementul poate deveni o știință Cu toate acestea, acest optimism era destinat unei vieți scurte Practicienii au văzut că, într-adevăr, este posibil să se proiecteze rațional munca pentru cea mai eficientă performanță a acesteia, dar nu este întotdeauna posibil să forțezi un angajat executați cu acuratețe și constant tot ceea ce este prescris Oamenii, după cum sa dovedit, nu sunt la fel de simpli ca mașinile Nu este posibil să implantați un contor în mintea unei persoane, astfel încât acesta să își poată măsura în mod obiectiv propriul răspuns la o metodă de lucru propusă Mai mult, managerii trebuie să aibă de-a face nu numai cu angajați anumiți, ci și cu grupuri întregi Există atât de mulți factori sociali care lucrează într-un grup mare încât este dificil chiar și pur și simplu să-i identifici, cu atât mai puțin să le măsori cu exactitate amploarea și semnificația Același lucru se poate spune despre nenumărații factori de mediu care afectează organizația, dar despre interacțiunea potențială complexă dintre mediu și organizație, atât de complexă încât uneori nici măcar nu este posibil să se determine clar existența acestor relații Prin urmare, în opinia noastră, managementul, cel puțin parțial, este o artă Managerii trebuie să învețe din experiență și să modifice practica ulterioară în consecință, ținând cont de concluziile teoriei Acest lucru nu înseamnă însă că teoria managementului este inutilă Mai degrabă, înseamnă că managerul trebuie să recunoască unele dintre limitările teoriei și cercetării științifice și să le folosească numai acolo unde este cazul Teoria managementului și rezultatele cercetării științifice nu ar trebui privite ca un adevăr absolut, ci poate ca instrumente care ne ajută să înțelegem lumea incredibil de dificilă a organizației Atunci când sunt utilizate corect, teoria și rezultatele cercetării științifice îl ajută pe manager să prezică ceea ce este probabil să se întâmple, ajutându-l astfel să ia decizii mai adecvat și să evite greșelile inutile Stoker: Luther Gulick, Managementul este o știință, Academia de Management Joumal, vo\ , nr ( ), pp - Planificarea într-o organizație nu este un eveniment unic, din două motive semnificative În primul rând, în timp ce unele organizații încetează să existe după ce au atins scopul pentru care au fost create inițial, multe caută să continue să existe cât mai mult timp posibil Prin urmare, ei își redefinesc sau își schimbă obiectivele dacă atingerea deplină a obiectivelor inițiale este aproape finalizată Un exemplu în acest sens este Mișcarea Dime Inițial, a apărut pentru a lupta împotriva poliohmului turnat Când vaccinul Salk a eliminat practic amenințarea noilor infecții cu poliomielita în rândul copiilor, mișcarea a căzut în dezordine și și-a reorientat obiectivele principale asupra ajutorării copiilor cu dizabilități în general Al doilea motiv pentru care planificarea trebuie efectuată continuu este incertitudinea constantă a viitorului Din cauza schimbărilor în mediu sau a erorilor de judecată, este posibil ca evenimentele să nu se desfășoare așa cum a prevăzut managementul atunci când face planuri Prin urmare, planurile trebuie re- Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management EXEMPLU Girl Scouts se adaptează la schimbare Mișcarea cercetașului feminin s-a schimbat în ultimii ani Multă vreme a fost alcătuită în mare parte din fete din zonele suburbane bogate care se pregăteau pentru calea de viață a unei gospodine Această organizație, care există de aproximativ de ani, trece acum printr-o schimbare decisivă, transformând mișcarea cercetași într-o mișcare a fetelor care au crescut în anii , precum Lisa Bartolomeo, în vârstă de treisprezece ani, din Brooklyn, cartierul Orașul New York Lisa spune că „cercetașul este acum la zi și se schimbă cu vremurile*, dar că multe fete nu știu asta Mulți dintre colegii ei de clasă, spune ea, cred că cercetașii „sunt aceste mici domnișoare Muffits care se plimbă în rochii verzi și nu fac altceva decât să vândă prăjituri de casă” Da, Girl Scouts încă mai vând prăjituri Așadar, anul acesta s-au vândut aproximativ de milioane de cutii pentru un total de milioane de dolari Și acum, ca și înainte, pot fi găsiți într-o tabără de cercetași într-o sălbăticie nelocuită Motto-ul lor este încă „Fii pregătit!” Dar rochițele verzi cedează încet cămășilor și pantalonilor sau orice dorește Girl Scout să poarte Din moment ce femeile se bazează în mod tangibil pe conștiința lor de sine și pe independența lor, așa a fost a fost introdusă o insignă „Remediază-l!”, care necesită un cercetător pentru a face un fel de lucrări de reparații la domiciliu Liderii mișcării fetelor-shekkaut spun că intrarea în masă a femeilor în lumea muncii a avut un impact cel mai direct asupra organizării acesteia Locurile disponibile acum și în viitor au jucat un rol uriaș în atragerea fetelor defavorizate în rândurile cercetașilor Consiliul organizațiilor de cercetare din Bloomington, Indiana, a organizat echipe de fete delincvente sau care erau potențial gata să se alăture rândurilor lor Programul, aflat acum la al treilea an, urmărește să scoată fetele din sărăcie prin dezvoltarea abilităților necesare pentru un loc de muncă bun, precum și construirea unui sentiment de respect de sine la fete Există deja semne că schimbarea dă roade Deși numărul total de membri, inclusiv adulți, a fost de doar , milioane în anul precedent, ceea ce indică o scădere de % a numărului de membri față de recordul din , acesta a fost încă în creștere față de anii precedenți, de exemplu, din oraș - cu , %, iar acest lucru s-a întâmplat pentru prima dată în ani Sursa: Mala Shao, „Be Prepared”, The Watt Street Joumal, iulie , pl pentru a vedea că sunt conforme cu realitatea De exemplu, o firmă a planificat anterior să construiască un nou sediu în cinci ani, folosind veniturile din creșterile așteptate ale profiturilor pentru a plăti construcția Dacă profiturile nu cresc de fapt conform anticipării sau dacă aceste fonduri urmează să fie utilizate pentru sarcini mai urgente, firma va trebui să-și regândească planurile pentru construcția și operațiunile viitoare În exemplul descrie schimbările care au avut loc în organizația Girl Scout, care sunt un exemplu de schimbări în mediu care obligă planurile să fie reconsiderate ORGANIZARE A organiza înseamnă a crea o anumită structură Există multe elemente care trebuie structurate astfel încât o organizație să își poată îndeplini planurile și, prin urmare, să își atingă scopul Unul dintre aceste elemente este munca, sarcinile specifice ale organizației, precum construirea de case sau asamblarea unui radio sau asigurarea de asigurări de viață Revoluția industrială a început cu conștientizarea că organizarea muncii într-un anumit mod permite unui grup de muncitori să realizeze mult mai mult decât ar putea face fără o organizare adecvată Organizarea muncii a fost punctul central al mișcării managementului științific Întrucât oamenii fac munca într-o organizație, un alt aspect important al funcției organizației este acela de a determina cine ar trebui să facă fiecare sarcină specifică din numărul mare de astfel de sarcini care există în cadrul organizației, inclusiv munca de management Managerul selectează oameni pentru un anumit loc de muncă, delegând indivizilor sarcini și autoritate sau drepturi de utilizare a resurselor organizației Aceste entități de delegare preiau controlul Capitolul Evoluţia gândirii manageriale responsabilitatea pentru îndeplinirea cu succes a sarcinilor lor Procedând astfel, ei sunt de acord să se considere subordonați liderului După cum vom vedea, delegarea este mijlocul prin care managementul realizează munca cu ajutorul altora Conceptul de introducere a unui principiu sistematic în organizarea muncii și activităților oamenilor poate fi extins (așa cum va fi discutat mai jos) la crearea structurii organizației în ansamblu MOTIVAȚIE Liderul trebuie să-și amintească întotdeauna că până și cele mai bune planuri și cea mai perfectă structură organizatorică sunt inutile dacă cineva nu face munca efectivă a organizației Iar sarcina funcției de motivare este să se asigure că membrii organizației efectuează munca în conformitate cu atribuțiile care le sunt delegate și în conformitate cu planul Managerii au îndeplinit întotdeauna funcția de a-și motiva angajații, indiferent dacă ei înșiși și-au dat seama sau nu În vremuri străvechi, biciul și amenințările au servit pentru asta, pentru cei puțini aleși - recompense De la sfârșitul secolului al XVIII-lea până în secolul al XX-lea, a existat o credință larg răspândită că oamenii vor munci mereu mai mult dacă ar avea ocazia să câștige mai mult S-a considerat astfel că motivația este o simplă chestiune de a oferi recompense bănești adecvate în schimbul efortului Aceasta a stat la baza abordării motivației școlii de management științific Cercetările în științe comportamentale au arătat eșecul unei abordări pur economice Managerii au învățat că motivația, adică crearea unei motivaţii interne pentru acţiune este rezultatul unui set complex de nevoi aflate în continuă schimbare Înțelegem acum că, pentru a-și motiva efectiv angajații, un manager trebuie să identifice care sunt acele nevoi cu adevărat și să ofere angajaților o modalitate de a satisface acele nevoi printr-o performanță bună CONTROL Aproape tot ceea ce face un lider este îndreptat către viitor Liderul plănuiește să atingă obiectivul la un moment dat, fix ca zi, săptămână sau lună, an sau un punct mai îndepărtat în viitor În această perioadă se pot întâmpla multe, inclusiv multe schimbări nefavorabile Angajații pot refuza să își îndeplinească sarcinile în conformitate cu planul Pot fi adoptate legi pentru a interzice abordarea adoptată de conducere Un nou concurent puternic poate intra pe piață, ceea ce va face mult mai dificilă pentru organizație să își atingă obiectivele Sau pur și simplu oamenii pot greși în îndeplinirea îndatoririlor lor Astfel de circumstanțe neprevăzute pot determina organizația să se abată de la cursul principal stabilit inițial de conducere Și dacă managementul nu reușește să găsească și să corecteze aceste abateri de la planurile inițiale înainte ca organizația să i se producă daune grave, atingerea obiectivelor, poate chiar supraviețuirea însăși, va fi pusă în pericol Controlul este procesul de asigurare a faptului că o organizație își atinge obiectivele De aceea în fig săgețile care vin de la control merg la planificare Există trei aspecte ale controlului managerial Stabilirea standardelor este definirea precisă a obiectivelor care trebuie atinse într-o anumită perioadă de timp Se bazează pe planurile elaborate în timpul procesului de planificare Al doilea aspect este măsurarea a ceea ce s-a realizat efectiv într-o anumită perioadă și compararea a ceea ce s-a realizat cu rezultatele așteptate Dacă ambele faze sunt efectuate corect, atunci conducerea organizației nu numai că știe că există o problemă în organizație, dar cunoaște și sursa acestei probleme Aceste cunoștințe sunt necesare pentru implementarea cu succes a celei de-a treia faze, și anume, etapa în care se ia măsuri, dacă este cazul, pentru corectarea abaterilor grave de la planul inițial Una dintre posibile Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management acțiune - revizuirea obiectivelor pentru a le face mai realiste și mai relevante pentru situație Profesorul tău, de exemplu, printr-un sistem de teste, care este o modalitate de a-ți monitoriza progresul în învățare în comparație cu normele stabilite, a văzut că grupul tău ar putea absorbi mai mult material decât a fost stabilit inițial În consecință, el poate revizui programa pentru a găzdui mai mult material Procese de conectare Cele patru funcții ale managementului – planificarea, organizarea, motivarea și controlul – au două caracteristici comune: toate necesită luarea de decizii, iar comunicarea este necesară pentru toți, schimbul de informații, pentru a obține informații pentru a lua decizia corectă și să facă această decizie să fie înțeleasă de ceilalți membri ai organizației Din acest motiv, și, de asemenea, pentru că aceste două caracteristici leagă toate cele patru funcții manageriale, asigurând interdependența lor, comunicarea și luarea deciziilor sunt adesea denumite procese de legătură A LUA DECIZII Munca de management este în esență muncă intelectuală Amintește de încercarea de a aduna un model complex de mozaic din piese separate după ce cineva a aruncat bucăți dintr-un mozaic aparținând altor cinci parcele diferite în aceeași cutie Pentru a finaliza comparația puzzle-ului, managerii trebuie să treacă prin numeroase combinații de acțiuni potențiale pentru a găsi acțiunea potrivită - pentru organizație, la momentul dat și la locul dat În esență, pentru ca o organizație să funcționeze bine, un lider trebuie să facă o serie de alegeri bune dintr-un număr de posibilități alternative Alegerea uneia dintre alternative este o decizie Prin urmare, luarea deciziilor este o alegere a modului și ce să planifice, să organizeze, să motiveze și să controleze În termeni cei mai generali, acesta este conținutul principal al activității liderului O cerință de bază pentru a lua o decizie obiectivă eficientă, sau chiar pentru a înțelege adevărata amploare a problemei, este disponibilitatea informațiilor adecvate și precise Comunicarea este singura modalitate de a obține astfel de informații COMUNICARE Abilitatea de a transmite idei abstracte este una dintre trăsăturile distinctive importante ale umanității Comunicarea este procesul de schimb de informații, sensul ei semantic, între două sau mai multe persoane Puterea și calitatea relațiilor dintre oameni – fie că sunt prieteni, membri ai familiei sau colegi – este în mare măsură o funcție a cât de clare și oneste sunt relațiile lor interpersonale Deoarece o organizație este un tip structurat de relație între oameni, se bazează în mare măsură pe calitatea comunicării pentru a asigura funcționarea eficientă Evident, dacă comunicarea între oameni nu este eficientă, oamenii nu vor putea conveni asupra unui scop comun, care este o condiție prealabilă pentru existența unei organizații ca atare Informațiile în procesul de comunicare vor fi transmise nu numai pentru a putea fi luate decizii sănătoase, ci și pentru a putea fi duse la îndeplinire Planurile, de exemplu, nu pot fi realizate decât dacă sunt comunicate persoanelor care ar trebui să le realizeze De obicei, dacă conducerea poate comunica subordonaților motivarea deciziilor lor, acest lucru crește foarte mult șansele implementării lor cu succes Atâta timp cât angajații nu înțeleg ce recompensă le poate oferi o organizație pentru o muncă bine făcută, este posibil să nu fie suficient de motivați pentru a lucra bine pentru aceasta Comunicarea este, de asemenea, importantă în funcția de control Liderii au nevoie Capitolul Evoluţia gândirii manageriale informații cu privire la ceea ce s-a realizat pentru a evalua corect dacă obiectivele organizației au fost atinse Din , Hewlett-Packard lucrează pentru a-și atinge obiectivul deceniului: reducerea ratei de respingere cu un factor de zece Pentru a asigura acest lucru, conducerea a trebuit mai întâi să elaboreze un plan Atunci s-a organizat un mic grup de oameni în companie pentru a lupta pentru calitate Acest grup a fost numit „grupul de calitate” sau „grupul de livrare a produselor de la prima prezentare” Călătoria grupului în Japonia a ajutat mișcarea calității să capete o sferă mult mai largă, „acum era ca o cruciadă a calității și aproape toată lumea din companie, la toate nivelurile, putea participa la ea” Au fost încercate mai multe metode de promovare a semnificației acestei mișcări pentru a îmbrățișa cu entuziasm întreaga companie Aceste metode au inclus: discutarea, instruirea și diseminarea informațiilor scrise sub formă de scrisori circulare Calitatea și performanța au devenit un subiect de conversație în timpul pauzelor scurte de cafea Rezultatele programului de reducere a defectelor de fabricație au fost pozitive Alte schimbări, cum ar fi asigurarea faptului că informațiile relevante sunt disponibile în timp util, au loc pe măsură ce ne îndreptăm către obiectivul deceniului Hewlett-Packard Procesul de management subliniază interdependența funcțiilor de management, aceasta fiind diferită de abordarea sistemelor (discutată mai jos), care subliniază interdependența părților individuale ale organizației, precum și interdependența organizației și a mediului ABORDAREA SISTEMICĂ Structura unei organizații este adesea descrisă ca o organigramă plată bidimensională, pe care o vom vedea în cap Aceste diagrame sunt modele utile care vă ajută să vedeți relațiile complexe dintre departamente, unități și oameni dintr-o organizație Dar, dacă ar fi posibil, un „mobil” ne-ar ajuta să afișăm mai precis structura – o imagine în mișcare, nu o diagramă După cum probabil știți din experiență, atunci când atingeți orice parte a unei structuri mobile, o structură „mobilă”, toate celelalte părți ale acesteia se mișcă sau își schimbă poziția într-o măsură mai mare sau mai mică, în funcție de partea pe care o atingeți și cu ce forță acționezi în baza ei Mai mult, poziția altor părți nu se schimbă imediat - este nevoie de ceva timp pentru a reacționa Și de data aceasta depinde din nou de unde și cât de mult atingeți „mobilul” În mod similar, atunci când managementul schimbă un element sau o parte a organizației, toate celelalte părți sunt, de asemenea, afectate într-o oarecare măsură de această schimbare Astfel de schimbări pot afecta performanța viitoare a organizației în ansamblu Astfel de efecte apar din schimbările naturii fizice, cum ar fi nevoia de a angaja noi oameni sau de a schimba tehnologia la cumpărarea de noi mașini și echipamente, precum și modificări ale uneia dintre funcțiile manageriale De exemplu, dacă conducerea de vârf decide să acorde unuia dintre liderii lor subordonați mai multă libertate, acest lucru va afecta motivația acelui lider, modul în care se va comporta cu subalternii săi și modul în care subordonații vor interacționa cu noul lider În plus, motivația de muncă a altor manageri care se află la același nivel al scării ierarhice, dar nu au primit niciun drept suplimentar, poate scădea Ei se pot simți dezavantajați în multe aspecte organizaționale care le afectează munca Toate aceste schimbări vor avea loc în momente diferite Prin urmare, în viitor, organizația va deveni o entitate diferită, într-o poziție diferită pe calea atingerii obiectivelor sale decât ar fi dacă schimbările nu ar fi avut loc Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management EXEMPLU J Paul Getty despre management La scurt timp după ce Statele Unite „au intrat în al Doilea Război Mondial, am încercat să obțin o comandă de la Marina SUA Pe februarie , am avut o conversație la Washington cu colonelul Frank Knox, care era pe atunci comandant al Marinei Colonelul Knox, știind că dețin indirect interese de control în Spartacus Aircraft Corporation și Spartan School of Astronautics*, m-a îndemnat să-mi abandonez planurile În schimb, mi-a cerut să iau un rol personal activ la conducerea acestor două companii „Acesta ar fi cel mai util lucru pe care l-ai putea face pentru Marina și pentru țara ta”, mi-a spus el — Avem nevoie de avioane și piese de schimb pentru avioane și de piloți bine pregătiți — avem mare nevoie de ele Pentru a avea toate acestea, avem nevoie de oameni de afaceri cu experiență care să ne îndeplinească planurile în producție și în formare: oameni care pot extinde rapid capacitatea de producție și baza materială de pregătire și să ridice productivitatea la un nivel fără precedent* Pe atunci, cunoștințele mele despre producția de avioane erau zero Eu zic doar că avioanele au aripi și motoare și că dacă sunt construite corect și zboară corect, zboară Cariera mea de om de afaceri de până atunci a fost dedicată în principal explorării, producției, rafinării și vânzării petrolului Mi s-a părut logic ca principiile de bază care organizează munca în acest domeniu să fie în general similare cu cele care ar trebui să ghideze alte domenii în anumite operațiuni de afaceri și dezvoltarea strategiei Pe scurt, am raționat astfel: o afacere este o afacere, în orice domeniu se dezvoltă și, după definiția mea, „a face o afacere” nu înseamnă altceva decât a presta servicii care au o anumită valoare comercială Până când eram deja cu Spartan timp de doi ani, aveam toate motivele să fiu mândru de realizările și contribuția sa la capacitatea de apărare a țării Suprafața de producție a atelierelor fabricii a crescut de la de mii de metri pătrați la peste de picioare Uzina, care anterior angajase o mână de oameni, avea acum de angajați – bărbați și femei dedicați, muncitori, care meritau cu adevărat premiile de performanță pe care compania le-a primit de la guvernul SUA De ce spun toate astea? Afacerile sunt afaceri Principiile afacerii nu se schimbă, fundamentele rămân, indiferent de industrie Sursa: J Paul Gety How to Sun a Succasful Executive (Chicago: Playboy Prcss, ), pp - Pentru a vizualiza aceste interacțiuni și numeroasele implicații, liderii, în special la nivel superior, trebuie să pună în perspectivă organizația ca întreg și relația organizației cu mediul Managerii nu trebuie doar să-și cunoască propria activitate, ci și modul în care munca și responsabilitățile lor, precum și munca altor membri ai organizației, afectează obiectivele pe care organizația încearcă să le atingă Managerii trebuie să fie conștienți de impactul direct al deciziilor luate în organizație și de impactul indirect al acestora asupra diferitelor aspecte ale performanței organizaționale Acestea ar trebui să ia în considerare impactul mediului asupra organizației și impactul organizației asupra mediului În lumea complexă a organizării de astăzi, este extrem de dificil să vezi „pădurea”, deoarece aici cresc atât de mulți „copaci” care fie distrag atenția, fie blochează perspectiva și fac imposibilă perceperea întregii imagini se concentrează doar asupra un element important, mai degrabă decât să privim eficacitatea managementului ca un produs al multor factori diferiți O perspectivă individuală asupra acestui lucru este prezentată în Anexa Aplicarea teoriei sistemelor la management a făcut mai ușor pentru manageri să vadă organizația ca o unitate a părților sale constitutive care sunt indisolubil împletite cu lumea exterioară Această teorie a ajutat, de asemenea, la integrarea contribuțiilor tuturor școlilor care au dominat teoria și practica managementului în diferite momente Capitolul Evoluţia gândirii manageriale Sfârșitul sistemului”ii Teoria sistemelor a fost aplicată pentru prima dată în științele exacte și în tehnologie Aplicarea teoriei sistemelor la management la sfârșitul anilor a fost cea mai importantă contribuție a școlii de științe de management O abordare sistemică nu este un set de linii directoare sau principii pentru manageri - este un mod de a gândi în relație cu organizarea și managementul Pentru a înțelege cum o abordare de sistem ajută un manager să înțeleagă mai bine o organizație și să atingă obiectivele mai eficient, să definim mai întâi ce este un sistem Un SISTEM este un fel de integritate, format din părți interdependente, fiecare dintre acestea contribuind la caracteristicile întregului Mașinile, computerele, televizoarele sunt toate exemple de sisteme Sunt alcătuite din mai multe părți, fiecare dintre acestea lucrând împreună cu celelalte pentru a crea un întreg cu proprietățile sale specifice Aceste părți sunt interdependente Dacă unul dintre ele lipsește sau nu funcționează corect, atunci întregul sistem va funcționa incorect De exemplu, televizorul nu va funcționa dacă setarea este incorectă Toate organismele biologice sunt sisteme Viața ta depinde de buna funcționare a multor organe interdependente, care împreună reprezintă ființa unică care ești Toate organizațiile sunt sisteme Întrucât oamenii sunt, în sens general, componentele organizațiilor (componentele sociale), împreună cu tehnologia care împreună sunt folosite pentru a lucra, se numesc sisteme sociotehnice La fel ca într-un organism biologic, în organizare părțile sale sunt interdependente Nu contează cât de mult muncește directorul național de vânzări RCA pentru a atrage noi cumpărători de VCR, dacă design-urile dezvoltate de departamentul tehnic nu sunt perfecte, oamenii de pe liniile de asamblare RCA refuză să monteze echipamentele care se produc, sau firma nu poate plăti pentru furnizarea de componente În capitolul următor, vom vorbi despre organizație, care constă din cinci părți principale: structură, sarcini, tehnologie, oameni și obiective Așa cum un medic va colecta informații despre respirația, metabolismul, pulsul, obiceiurile alimentare și alte semne vitale înainte de a vă diagnostica și de a vă prescrie, un lider bun trebuie să colecteze informații despre toate elementele esențiale ale unei organizații, pentru a diagnostica problemele și a lua măsuri corective SISTEME DESCHISE ȘI ÎNCHISE Există două tipuri principale de sisteme: închis și deschis Un sistem închis are limite rigide fixe, acțiunile sale sunt relativ independente de mediul care înconjoară sistemul Ceasurile sunt un exemplu familiar de sistem închis Părțile interdependente ale ceasului se mișcă continuu și foarte precis de îndată ce ceasul este înfășurat sau este introdusă bateria Și atâta timp cât ceasul are o sursă de energie stocată, sistemul său este independent de mediu Un sistem deschis se caracterizează prin interacțiunea cu mediul extern Energia, informația, materialele sunt obiecte de schimb cu mediul extern prin limitele permeabile ale sistemului Un astfel de sistem nu se autosusține, depinde de energie, informații și materiale care vin din exterior În plus, un sistem deschis are capacitatea de a se adapta la schimbările din mediul extern și trebuie să facă acest lucru pentru a-și continua funcționarea Managerii sunt preocupați în principal de sistemele deschise, deoarece toate organizațiile sunt sisteme deschise Supraviețuirea oricărei organizații depinde de lumea exterioară Chiar și pentru o mănăstire - pentru a funcționa mult timp - este necesar ca oamenii să vină și să vină produsele Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Intrări Transformă ieșirile Materiale informaționale Capital Resurse umane Procesarea și transformarea intrărilor (în funcție de eficiența managementului) Produse sau servicii Profit (în afaceri) Responsabilitate socială Cota de piață Creștere Satisfacția angajațilora Orez Organizarea este un sistem deschis a păstrat legătura cu biserica fondatoare Abordările dezvoltate de primele școli de management nu se potriveau tuturor situațiilor deoarece presupuneau, cel puțin implicit, că organizațiile sunt sisteme închise Ei nu au considerat în mod activ mediul ca o variabilă importantă în management SUBSISTEME Componentele mari ale sistemelor complexe, cum ar fi o organizație, o persoană sau o mașină, sunt adesea sisteme în sine Aceste părți sunt numite subsisteme Conceptul de subsistem este un concept important în management Prin subdivizarea unei organizații în departamente, așa cum se discută în capitolele următoare, subsistemele din cadrul organizației sunt create în mod intenționat de către management Sisteme precum departamentele, direcțiile și diferitele niveluri de management joacă fiecare un rol important în organizație în ansamblu, la fel ca subsistemele corpului tău, cum ar fi circulația, digestia, sistemul nervos și scheletul Componentele sociale și tehnice ale unei organizații sunt considerate subsisteme Subsistemele pot consta, la rândul lor, din subsisteme mai mici Deoarece toate sunt interdependente, defecțiunea chiar și a celui mai mic subsistem poate afecta sistemul în ansamblu Firele bateriei corodate nu furnizează curent sistemul electric al mașinii, drept urmare întreaga mașină nu poate funcționa În același mod, munca fiecărui departament și a fiecărui angajat dintr-o organizație este foarte importantă pentru succesul organizației în ansamblu Înțelegerea faptului că organizațiile sunt sisteme deschise complexe alcătuite din mai multe subsisteme interdependente ajută la explicarea de ce fiecare dintre școlile de management sa dovedit a fi practică doar într-o măsură limitată Fiecare școală a căutat să se concentreze pe un subsistem al organizației Școala comportamentală era preocupată în principal de subsistemul social Școlile de management științific și știința managementului sunt în principal subsisteme tehnice În consecință, adesea ei nu au reușit să identifice corect toate componentele majore ale organizației Niciuna dintre școli nu s-a gândit serios la impactul mediului asupra organizației Cercetări mai recente arată că acesta este un aspect foarte important al modului în care funcționează o organizație Acum este o viziune larg răspândită că forțele externe pot fi factori determinanți majori ai succesului unei organizații, determinând care dintre instrumentele din arsenalul de management este probabil să fie adecvat și cel mai probabil să reușească MODEL DE ORGANIZARE CA SISTEM DESCHIS Orez este o reprezentare simplificată a unei organizații ca un sistem deschis La intrare, organizația primește informații, capital, resurse umane și materiale din mediu Aceste componente se numesc intrări În procesul de transformare, organizația prelucrează aceste inputuri, transformându-le în produse sau servicii Acest Capitolul Evoluţia gândirii manageriale produsele și serviciile sunt rezultate ale unei organizații pe care aceasta le eliberează în mediu Dacă organizarea managementului este eficientă, atunci în cursul procesului de transformare se formează un cost suplimentar al intrărilor Ca urmare, există multe rezultate suplimentare posibile, cum ar fi profitul, creșterea cotei de piață, creșterea vânzărilor (în afaceri), implementarea responsabilității sociale, satisfacția angajaților, creșterea organizației etc Abordarea variabilelor și sistemelor Deoarece aceasta este o abordare destul de nouă, nu putem încă aprecia pe deplin impactul real al acestei școli asupra teoriei și practicii managementului Cu toate acestea, deja se poate spune că influența lui este mare și pare că va crește în viitor Potrivit profesorilor Rosenzweig și Kast, teoria sistemelor a oferit disciplinei managementului o bază pentru integrarea conceptelor dezvoltate și propuse de școlile anterioare Multe dintre aceste idei anterioare, deși nu sunt în întregime corecte, sunt de mare valoare Pe o bază sistematică, probabil că va fi posibilă sintetizarea noilor cunoștințe și teorii care vor fi dezvoltate și vor apărea în viitor Cu toate acestea, teoria sistemelor singură nu le spune încă managerilor care elemente ale organizației ca sistem sunt deosebit de importante Ea spune doar că organizația constă din numeroase subsisteme interdependente și este un sistem deschis care interacționează cu mediul extern (Fig ) Această teorie nu definește în mod specific principalele variabile care afectează funcția de control Ea nu stabilește ce anume în mediu afectează managementul și modul în care mediul afectează rezultatul activităților organizației Evident, liderii trebuie să știe care sunt variabilele unei organizații ca sistem pentru a aplica teoria sistemelor procesului de management Această definire a variabilelor și impactul acestora asupra performanței organizaționale este principala contribuție a abordării situaționale, care este o extensie logică a teoriei sistemelor abordare SITUATIONAL ' Școlile tradiționale de management au încercat să definească principii legate de funcțiile managementului Acest corp de cunoștințe teoretice despre modul în care liderii ar trebui să lucreze este văzut în mod tradițional ca componenta științifică a managementului Aplicarea acestor principii în practică a fost în mod tradițional privită ca o artă; ca ceva ce poate fi realizat doar prin experiență, încercări și erori Abordarea situațională a adus o mare contribuție la teoria managementului, folosind posibilitățile de aplicare directă a științei la situații și condiții specifice Punctul central al abordării situaționale este situația, adică un set specific de circumstanțe care afectează puternic organizația la momentul respectiv Deoarece accentul este pus pe situație, abordarea situațională subliniază importanța „gândirii situaționale” Folosind această abordare, managerii pot înțelege mai bine care tehnici vor fi cele mai utile în atingerea obiectivelor organizației într-o anumită situație Abordarea situațională dezvoltată la sfârșitul anilor nu crede că conceptele teoriei tradiționale ale managementului, școala comportamentală și școala de știință a managementului sunt greșite Abordarea sistemică, cu care abordarea situațională este strâns legată, * În original, abordarea de contingență este probabilistică, în funcție de șansă, circumstanțe și situație Folosind cel mai adecvat termen „abordare situațională”, nu trebuie confundat cu „metoda cazului”, care este utilizat pe scară largă în formarea managerilor prin analizarea unor exemple specifice, cazuri din practica managerială Metoda situațiilor stă la baza metodologiei de predare la Harvard Business School, cea mai prestigioasă din Statele Unite, unde s-au acumulat multe sute de situații profund dezvoltate pe diverse aspecte ale managementului Această abordare este caracteristică unei școli de management foarte influente și empirice, unde experienței i se acordă mai multă importanță decât metodelor științifice (Notă, ed recentă) Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Informații despre oportunități și pericole pentru colți (concurenți, consumatori, legi, politici, tehnologie, schimbări socio-culturale) Extern miercuri Influența obiectivelor organizației asupra mediului extern Lideri Procese de conectare Procesul de management inițial funcții comunica si ia decizii la îndeplini (planificare, L organizare, motivare și control) PENTRU LA coordonează eforturile oamenilor și utilizarea resurselor intreaga organizatie* [ pentru a realiza Informații despre punctele forte și slabe ale organizației Influența obiectivelor organizației asupra organizației Orez Procesul de management din punctul de vedere al unui sistem deschis încearcă să integreze diverse abordări parțiale El subliniază, de asemenea, relația inextricabilă dintre funcțiile de conducere și nu le consideră separat Considerarea situației ca fiind un fenomen important nu este o noutate în teoria managementului Cu mult înaintea timpului ei, Mary Parker Follett, încă din anii , a vorbit despre „legea situației ” Ea a remarcat că „diferitele situații necesită diferite tipuri de cunoștințe” și că o persoană care cunoaște o singură situație tinde să fie în organizații de afaceri bine gestionate, celelalte lucruri fiind egale, calif timp de o oră Două decenii mai târziu, în , Ralph Stogdill (Ohio State University) a efectuat un studiu amănunțit și riguros al caracteristicilor liderilor și, de asemenea, a ajuns la concluzia că situația determină în cea mai mare parte de ce trăsături și aptitudini are nevoie un lider b Cu toate acestea, abia la sfârșitul anilor managementul și disciplinele conexe ale științelor sociale au fost suficient de dezvoltate pentru a face față variabilelor care afectează organizarea și eficacitatea managementului în diferite situații Această legătură este foarte importantă pentru compararea stilurilor de management între culturi De exemplu, în timp ce multe organizații au încercat recent să adopte practici de management japoneze, succesul poate depinde de selectarea acelor practici care se potrivesc cu cultura oamenilor pe care îi administrează Abordare operațională și proces de management La fel ca abordarea sistemelor, abordarea situațională nu este un simplu set de linii directoare prescrise, ci mai degrabă un mod de a gândi problemele organizaționale și soluțiile acestora De asemenea, reține conceptul de proces de management aplicabil tuturor organizațiilor Dar abordarea situațională recunoaște că, în timp ce procesul general este același, tehnicile specifice pe care un manager trebuie să le folosească pentru a atinge în mod eficient obiectivele organizației pot varia foarte mult De exemplu, toate organizațiile trebuie să creeze structuri pentru a-și atinge obiectivele Cu toate acestea, există multe moduri diferite de a construi un organ Capitolul Evoluţia gândirii manageriale structuri cationice Pot fi create multe sau puține niveluri de control Managerii mijlocii și inferiori pot obține o pondere mare în luarea deciziilor sau invers - managerii superiori își pot rezerva dreptul de a lua cele mai responsabile decizii Dacă un anumit tip de activitate poate corespunde în mod logic la două departamente diferite, conducerea trebuie să decidă care dintre ele se va ocupa în mod specific de aceasta De exemplu, cercetarea și dezvoltarea pot fi sub conducerea unui vicepreședinte de marketing sau producție, dar pot fi văzute ca o funcție independentă importantă care raportează direct președintelui companiei Conducerea trebuie să determine care structură sau tehnică de management este cea mai potrivită pentru o anumită situație Mai mult, întrucât situația se poate schimba, conducerea trebuie să decidă cum să schimbe structura organizațională în consecință pentru a menține eficiența organizației Abordarea situațională încearcă să lege tehnici și concepte specifice de anumite situații specifice pentru a atinge obiectivele organizației cât mai eficient Abordarea situațională se concentrează pe diferențele situaționale dintre și în interiorul organizațiilor El încearcă să determine care sunt variabilele semnificative ale situației și modul în care acestea afectează performanța organizației Metodologia abordării cazului poate fi explicată ca un proces în patru etape Managerul trebuie să fie familiarizat cu instrumentele profesionale de management care s-au dovedit eficiente Aceasta implică înțelegerea procesului de management, a comportamentului individual și de grup, a analizei sistemelor, a metodelor de planificare și control și a metodelor cantitative de luare a deciziilor Fiecare dintre conceptele și tehnicile de management are propriile sale puncte tari și puncte slabe, sau caracteristici comparative atunci când sunt aplicate unei anumite situații Liderul trebuie să fie capabil să anticipeze consecințele probabile, atât pozitive, cât și negative, din aplicarea unei anumite tehnici sau concept Să luăm un exemplu simplu O propunere de dublare a salariului tuturor angajaților în schimbul muncii suplimentare este probabil să provoace o creștere semnificativă a motivației acestora pentru o perioadă Dar, comparând creșterea costurilor cu beneficiile primite, vedem că această cale poate duce la ruinarea organizației Liderul trebuie să fie capabil să interpreteze corect situația Este necesar să se determine corect care factori sunt cei mai importanți într-o situație dată și care este efectul probabil al unei modificări a uneia sau mai multor variabile Liderul trebuie să fie capabil să lege tehnicile specifice care ar provoca cel mai mic efect negativ și ar ascunde cele mai puține neajunsuri cu situații specifice, asigurând astfel atingerea obiectivelor organizației în cel mai eficient mod în circumstanțele existente VARIABILE SITUAȚIONALE Succesul sau eșecul abordării cazului se bazează în mare măsură pe al treilea pas, identificarea variabilelor situației și impactul acestora Dacă acest lucru nu este făcut corect, performanța comparativă nu poate fi pe deplin evaluată sau metoda poate fi adaptată la situație Dacă situația poate fi analizată, atunci nu este nevoie să recurgeți la presupuneri sau încercări și erori pentru a determina cea mai potrivită soluție la problemele organizaționale Din fericire pentru manageri, deși metoda cazului nu a fost încă pe deplin fundamentată de cercetări, rezultatele recente indică faptul că unele variabile situaționale pot fi de fapt izolate Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management Stabilirea acestor variabile de bază, în special în domeniul conducerii, comportamentului structurilor organizaționale și evaluărilor cantitative, a fost cea mai importantă contribuție a abordării situaționale a managementului În această carte s-a pus mult accent pe abordarea situațională, deoarece este cel mai cuprinzător și satisfăcător sistem dezvoltat până în prezent pentru a face managementul eficient Nu este posibilă, însă, identificarea tuturor variabilelor care afectează o organizație Literal, fiecare fațetă a caracterului și personalității umane, fiecare decizie anterioară de management și tot ceea ce se întâmplă în mediul extern al organizației, afectează într-un fel deciziile organizației În scopuri practice, managerii pot lua în considerare doar acei factori care sunt cei mai importanți pentru organizație și cei care sunt cel mai probabil să îi afecteze succesul Prin eliminarea a mii de diferențe nesemnificative între organizații și situații, reducem numărul de variabile la limite rezonabile fără o pierdere vizibilă a acurateței Alegerea specifică a variabilelor, la fel ca și în cazul funcțiilor de control, găsește interpretări diferite de către diferiți autori, dar cei mai mulți dintre aceștia sunt de acord că nu există mai mult de o duzină de factori care pot fi grupați în două clase principale de variabile interne și externe Ne vom ocupa de ele mai detaliat în următoarele două capitole REZUMAT Practica managementului este la fel de veche ca organizațiile în sine, dar managementul a devenit o disciplină științifică recunoscută și răspândită abia din Managementul științific s-a concentrat pe schimbarea organizării muncii pentru a îmbunătăți eficiența la nivel non-managerial Școala clasică a încercat să definească principii universale mai largi pentru administrarea unei organizații Viziunea școlii behavioriste a fost că înțelegerea nevoilor umane și a interacțiunii sociale este cheia succesului unei organizații Toate aceste școli au adus contribuții importante și tangibile la management, dar pentru că au susținut „singura cale cea mai bună”, considerate doar parte a mediului intern al organizației sau ignorau mediul extern, niciuna nu a garantat succesul deplin în toate situațiile Școala de Științe Management utilizează tehnici cantitative, cum ar fi construirea de modele și cercetarea operațională, pentru a ajuta la luarea deciziilor și pentru a îmbunătăți eficiența Influența sa este în creștere, deoarece este văzută ca fiind complementară cadrului conceptual existent și utilizat pe scară largă al procesului, sistemelor și abordărilor situaționale Conceptul de proces de management, aplicabil tuturor tipurilor de organizații, a apărut în cadrul școlii clasice În această carte, funcțiile principale sunt funcțiile de planificare, organizare, motivare și control Comunicarea și luarea deciziilor sunt considerate procese de legătură, deoarece sunt necesare pentru toate cele patru funcții de bază Abordarea sistemelor consideră organizația ca un sistem deschis format din mai multe subsisteme interconectate Organizația primește resurse din mediul extern, le prelucrează și emite bunuri și servicii mediului extern Teoria sistemelor îi ajută pe manageri să înțeleagă interdependența dintre părțile individuale ale unei organizații și între organizație și mediul acesteia Abordarea situațională a extins aplicarea practică a teoriei sistemelor prin identificarea principalelor variabile interne și externe care afectează organizația Întrucât, conform acestei abordări, metodele și conceptele ar trebui Capitolul Evoluţia gândirii manageriale să fie aplicabilă unor situații specifice, abordarea situațională este adesea denumită gândire situațională Din punctul de vedere al situației, nu există „cel mai bun mod* de a gestiona ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Descrieți câteva dintre diferențele dintre organizațiile antice și cele moderne Descrieți pe scurt cele trei abordări de management discutate în text Descrieți pe scurt cele trei școli de gândire managerială care s-au dezvoltat în prima jumătate a secolului XX Care sunt cele patru funcții ale procesului de management? Care sunt cele trei întrebări principale la care răspunde funcția de planificare? Care sunt caracteristicile esențiale ale funcției organizației? Ce sunt sistemele sociotehnice? Distingeți între sistemele deschise și cele închise Discutați metodologia abordării cazului Ce este managementul: știință sau artă? PROBLEME DE DISCUȚIE Ce rol joacă comunicarea în structurarea unei organizații? Comparați teoria sistemelor și abordările situaționale Descrieți experiența pe care o aveți în organizație în ceea ce privește procesul de management Ce este comun între diferitele abordări de management prezentate în acest capitol SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ În schimbare, forță de muncă Forța de muncă din Statele Unite este în curs de schimbare, iar aceste schimbări vor afecta fără îndoială modul în care oamenii și resursele sunt gestionate Ministerul Muncii a întocmit o prognoză privind starea forţei de muncă în anul Această prognoză şi analiza ei sunt de mare interes Unde vor lucra oamenii? Până în anul , aproape toate noile locuri de muncă vor fi create mai degrabă în furnizarea de servicii decât în producția de bunuri În această perioadă, ocuparea forței de muncă în sectorul prelucrător va rămâne neschimbată, cu o oarecare scădere în anumite segmente specifice Ce vor face muncitorii? Departamentul Muncii se așteaptă să fie create milioane de noi locuri de muncă manageriale, profesionale, tehnice și de marketing între acum și Numărul locurilor de muncă calificate și necalificate în producție este de așteptat să scadă Ce vor trebui să știe lucrătorii? Departamentul Muncii presupune că angajatorii din vor fi mai puțin toleranți decât sunt astăzi față de analfabetismul lucrătorilor lor În , % din forța de muncă era clasificată ca analfabetă funcțional; până în , practic nu vor mai exista astfel de locuri de muncă pentru analfabeți: vor fi desființate Mai mult decât atât, munca în va necesita un nivel superior de educație În timp ce astăzi nivelul de liceu incomplet este considerat norma Prima parte Elemente ale organizațiilor și ale procesului de management (nouă clase), un muncitor va avea nevoie de cel puțin doi ani de facultate în pentru a atinge cerințele standard Cine va lua locuri de muncă? Schimbările demografice afectează și forța de muncă Până în anul , vârsta medie a muncitorului obișnuit va fi de de ani, cea mai în vârstă vârstă din istoria Americii Femeile vor reprezenta puțin mai puțin de jumătate din întreaga forță de muncă Negri-americanii, hispanici-americanii și alte minorități etnice vor reprezenta aproximativ % din întreaga participare a forței de muncă noi de acum până în Sursa: Roger D Semerad, % pentru alt grup de respondenți Și luarea aceleiași scrumiere de la serviciu este considerată greșită de % dintre manageri „Compania noastră nu își mobilează și echipează spațiile astfel încât să poată fi folosite de tot felul de hoți”, spune managerul unei fabrici de producție Dar doar % din publicul larg a condamnat acțiunea Circumstanțele în care este întreprinsă o anumită acțiune afectează managerii mai puțin decât publicul larg În timp ce % dintre directori au condamnat comportamentul unui manager care nu a declarat în declarație despre banii primiți ca dobândă la contribuția sa, % dintre directori au considerat și ei incorect, chelnerița ei a ascuns suma de bacșișuri de peste de dolari pe an , dând ce doar În eșantionul public larg, % au dezaprobat primul articol și doar % au dezaprobat al doilea Ca și în restul sondajului, respondenții rezidenți mai în vârstă și mai puțin educați și din afara orașului au avut opinii mai stricte asupra acestor probleme în comparație cu cetățenii mai tineri și mai educați Participanții la biserică sau la sinagogă cu mentalitate religioasă care au participat la o slujbă bisericească în ultimele șase luni înainte de ziua sondajului nu au făcut judecăți mai puternice decât cei care joacă golf sau dorm ore lungi duminica dimineața în loc să meargă la sală Notele care s-au declarat religioși, indiferent dacă mergeau sau nu la biserică, tindeau să fie mai etici în judecățile lor decât cei care nu erau religioși De exemplu, % dintre persoanele nereligioase au condamnat să ia acasă bunurile micilor companii, comparativ cu % dintre cei care erau religioși Dar % dintre cei care merg la biserică și doar % dintre necredincioși au spus că acest lucru nu trebuie făcut Pentru a obține aceste date, Gallup a efectuat două sondaje în vara anului Sondajul a fost realizat în forma unui interviu confidențial la domiciliul respondentului Au fost intervievați de adulți Eșantionul pare a fi destul de reprezentativ pentru întreaga națiune Respondenții au primit un chestionar separat pentru întrebări sensibile despre experiența lor personală și comportamentul personal, au bifat răspunsurile și au sigilat plicul cu chestionarul În al doilea sondaj, un eșantion a fost format din de directori de vârstă mijlocie și manageri ai companiilor mari S-au folosit chestionare scrise de anchetă confidențială Se estimează că eroarea de eșantionare din ultimul sondaj ar putea fi de până la % pentru publicul larg și % pentru directori După cum s-a dovedit, o minoritate de directori au arătat că nu le-a plăcut sistemul de beneficii cu care compania le-a pus sub formă de mici cadouri etc Dar cu cât astfel de beneficii sunt mai răspândite pentru toată lumea dintr-o companie, cu atât este mai puțin probabil ca managerii să pună la îndoială cât de etică este De exemplu, % dintre directori au spus că li se permite să comande vin sau cocktailuri în timpul unui prânz de afaceri pe cheltuiala companiei Doar % o refuză din motive etice În același timp, % dintre directorii intervievați au spus că li se permite să folosească mașina de serviciu pentru călătorii private, în timp ce doar % dintre respondenți au răspuns că le este incomod să facă acest lucru Datele lui Gallan arată, de asemenea, că există o legătură uimitoare între standardele etice ale unei persoane și propriul destin al vieții Gallup notează: „Cu privire la problema zborului la clasa întâi pe cheltuiala companiei, niciunul dintre directorii care nu aveau dreptul la aceasta nu a făcut nicio judecată sau sentimente de jenă” Desigur, este dificil să vezi imediat o relație cauză-efect în asta, dar, fără îndoială, există o legătură strânsă între îndoielile cu privire la corectitudinea unor beneficii și prezența lor personal pentru cel care vorbește Stoker: Roger Ricklefs, „On Many Ethical Iisucs, Executive* Apply Stiffer Standard Than Public”, The Woll Srreet Joumal, noiembrie , , p Se poate aștepta ca organizațiile și liderii lor să aibă valorile care există în cultura unei societăți date Dominanța firmelor private în Statele Unite și lipsa de dorință a managerului japonez de a concedia un muncitor în orice circumstanțe sunt modele de comportament care reflectă cu exactitate valorile sociale ale societății respective Valorile specifice liderilor, în special cele ale managementului superior (exemplul ), sunt adesea resimțite în întreaga organizație și se reflectă în toate obiectivele și politicile Majoritatea directorilor superiori, încrezători în dezirabilitatea unor standarde etice înalte, exprimă valori etice în comunicările lor scrise și pun în aplicare cu fermitate regulile care guvernează conduita etică Fiecare organizație, conștient sau inconștient, își stabilește propriul sistem de valori Luând carne, acest sistem constituie cultura organizațională sau imaginea morală a organizației La fel ca societatea mai mare, organizația tinde să aibă propriile sale morale, obiceiuri și tabuuri La sfarsit Partea Elemente ale organizațiilor și procesului de management Ca rezultat, multe organizații dezvoltă identități care reflectă moduri de a face afaceri sau de a face anumite lucruri cu nuanțe de personalitate În America, de exemplu, în rândul unor grupuri sociale are loc o schimbare a atitudinilor față de calitatea vieții ca valoare care se opune loialității față de companie De exemplu, unii angajați pot refuza realocarea deoarece costul vieții într-o nouă locație este inacceptabil pentru nivelul lor de viață sau din cauza circumstanțelor familiale Liderii seniori pot înțelege și sprijini aceste noi valori sau se pot strădui să mențină standarde de valori mai tradiționale Acum imaginează-ți cât de dificil este să te adaptezi la valorile unei societăți care este complet nouă pentru tine INFLUENTA MEDIULUI ASUPRA PERSONALITATII SI COMPORTAMENTULUI Caracteristicile prezentate în secțiunile anterioare ale capitolului ne determină individualitatea Și deși un individ se poate comporta diferit în situații diferite, totuși spunem că avem un model de comportament, adică set stabil de caracteristici, relativ consistent pe plan intern Această combinație de caracteristici stabile ne definește personalitatea Personalitatea se manifestă prin „caracteristicile unui individ și comportamentul acestuia, care sunt grupate în așa fel încât să reflecte caracterul unic al adaptării acestei persoane la mediu” În mod tradițional, psihologii au descris comportamentul individual în termeni de trăsături individuale de personalitate, cum ar fi agresivitatea, onestitatea, încrederea în sine, deschiderea sau retragerea, determinarea sau indecizia Până în anii , majoritatea psihologilor credeau că aceste trăsături erau constante în toate situațiile, adică o persoană încrezătoare va arăta întotdeauna încredere în comportament în toate situațiile, iar o persoană timidă va fi întotdeauna timidă Astăzi, mulți psihologi, precum Walter Michel, susțin că comportamentul uman se schimbă în funcție de situație Cercetările lui Michel au arătat că chiar și trăsăturile de bază ale personalității precum onestitatea și capacitatea de a inspira încredere depind de situație Aproape toți sunt sinceri în unele situații și necinstiți în altele Cercetările efectuate de alți oameni de știință, pe lângă cele de mai sus, arată că, în timp ce caracteristicile personale și mediul extern, acționând împreună, determină comportamentul individului, situația are totuși o influență mai mare asupra acestui comportament decât trăsăturile de personalitate Aceste descoperiri recente sunt de mare importanță deoarece indică importanța creării unui mediu de lucru care să susțină tipul de comportament pe care îl dorește organizația Cu toate acestea, rezultatele acestor studii nu ar trebui interpretate ca și cum proprietățile și trăsăturile personalității nu ar fi deloc importante O serie de studii realizate de Thomas Harrell de la Universitatea Stanford demonstrează că trăsăturile de personalitate sunt un factor puternic în succesul în muncă Harrell a comparat câștigurile absolvenților de la Stanford înscriși în programul de Master of Business Administration (MBA) la , și ani după absolvire El a văzut că cei care câștigă mult au mai mult succes, au energie semnificativă, încredere, curaj social și puțină teamă în luarea deciziilor Astfel, managerii trebuie să-și îmbunătățească capacitatea de a dirija comportamentul angajaților în așa fel încât să atingă obiectivele organizației, folosind oameni care au trăsăturile de dorit pentru o anumită sarcină și, în același timp, să creeze un mediu de lucru care ar ajuta la menținerea acestor trăsături O organizație de vânzări, de exemplu, ar trebui să folosească teste psihologice, interviuri și evaluări ale experienței anterioare pentru a selecta indivizii cu cea mai mare abilitate și talent pentru comerț, precum și pe cei mai autorizați Daca o organizatie isi doreste ca vanzatorii sai sa fie foarte asertivi si competitivi, dar sa se comporte onest cu cumparatorii, ei trebuie sa stimuleze financiar si moral tocmai aceste calitati si sa pedepseasca necinstea O persoană care se caracterizează prin ambiție ridicată, încredere în sine și determinare este susceptibilă să obțină Capitolul Mediul intern al organizaţiei relativ mic într-un mediu în care există puțin sprijin pentru inițiativă și introduce tot felul de restricții la muncă Mediul de lucru este un ansamblu al tuturor variabilelor interne care, prin procesul de management, sunt modificate si adaptate nevoilor organizatiei Numărul de factori implicați, variațiile potențiale infinite ale fiecărei variabile și faptul că toți acești factori sunt interrelaționați și se modifică în timp, fac mediul de lucru într-o organizație extrem de complex Cercetătorii din domeniul managementului și psihologiei sunt încă foarte departe de a explica pe deplin și de a încerca să prezică științific impactul mediului de lucru asupra lucrătorilor individuali, comportamentul acestora Din cauza acestor tipuri de complexități și, de asemenea, pentru că încă nu am luat în considerare toți factorii mediului de lucru și influența acestuia asupra comportamentului în muncă, vom discuta aceste probleme în părțile ulterioare ale cărții Cu toate acestea, două aspecte ale mediului influențează atât de puternic comportamentul lucrătorului încât este necesar să le menționăm aici Acestea sunt grupuri și conducere managerială GRUPURI Orice persoană care a luat parte la demonstrații sau a fost la concerte rock știe bine că grupurile pot influența comportamentul anumitor persoane Recunoașterea efectului influenței grupului asupra comportamentului uman la locul de muncă, despre care se spune că ar fi fost făcută de profesorul de la Harvard Elton Mayo, este adesea văzută ca începutul școlii comportamentale de management Datorită numeroaselor oportunități de interacțiune socială, grupurile se formează în mod spontan Și, desigur, organizația în sine și subdiviziunile sale sunt, prin definiție, tot grupuri Membrii grupului își formează atitudinile, valorile și așteptările comune în chestiuni legate de înțelegerea normei comportamentale Norma se referă la standardele de comportament care sunt acceptabile în condiții date Cu cât o persoană își apreciază mai mult apartenența la un grup, cu atât mai mult comportamentul său va coincide cu normele de grup Normele de grup pot ajuta sau împiedica atingerea obiectivelor formale ale organizației Un exemplu de normă care contribuie la atingerea scopurilor unei organizații formale este valoarea ridicată a colectivismului în cadrul grupului, care poate promova unitatea de acțiune și scopuri, cu condiția ca acestea să fie îndreptate spre atingerea scopurilor organizației Un alt standard de comportament care facilitează atingerea obiectivelor este menținerea deschiderii în comunicare O normă de comportament de grup care interferează cu atingerea obiectivelor organizaționale este de a considera pe oricine care produce mai mult decât suma planificată drept „parvenit” Studiul minelor de cărbune englezești despre care veți citi mai jos este citat în principal pentru a ilustra relația dintre tehnologie și oameni De asemenea, demonstrează influența grupului asupra comportamentului individului CONDUCERE Pentru a fi un manager eficient, trebuie să fii și un lider eficient Leadership-ul este un mijloc prin care un lider influențează comportamentul oamenilor, obligându-i să se comporte într-un anumit fel Există mai multe perspective asupra leadership-ului într-o organizație Una dintre ele se referă la stilul de conducere Stilul de conducere reflectă valorile și punctele de vedere ale managerului, atitudinea acestuia față de subordonați, stima de sine și personalitatea lui Eficacitatea unui anumit stil depinde de situație, care include conținutul muncii prestate și caracteristicile individuale ale subordonaților Nivelul la care este eficient stilul de conducere ales de manager determină în mare măsură cât de bine va fi capabil managerul să direcționeze eforturile angajaților pentru atingerea obiectivelor, rezolvarea situațiilor conflictuale, crearea unei echipe de muncă și Partea Elemente ale organizaţiilor şi procesului de management EXEMPLU Crearea unui mediu care stimulează industriile intensive în cunoștințe Când Intel a început pentru prima dată cu S ani în urmă, am făcut ceva foarte diferit de ceea ce aveam înainte: am început să integrăm mii de tranzistori individuali pe o placă de silicon Făcând această sarcină nouă și dificilă, am văzut că nu aveam metode stabilite de conducere, nici dogme Anii au trecut și am aplicat această abordare, căutând propriile răspunsuri la o mare varietate de probleme, nu doar tehnologice, ci și manageriale Datorită acestei abordări locale, definite în mișcare, am ajuns să facem lucrurile diferit de companiile consacrate în aproape toate cazurile Un exemplu al acestei discrepanțe cu practica general acceptată sunt relațiile informale pe baza cărora ne gestionăm compania Nu avem numeroase privilegii tipice pentru alte companii Nu avem locuri de parcare rezervate, cantine executive sau avioane deținute de companie Cu toții zburăm cu linii regulate de pasageri-pl Nici măcar nu avem birouri executive În schimb, există un întreg labirint de mici colțuri, despărțite de pereți despărțitori izolați fonic înalți de un metru și jumătate și făcute la fel pentru toată lumea - de la președintele consiliului de administrație al companiei și acest președinte până la angajații de la bază Un absolvent al unei colegii tehnice în următorii câțiva ani are un nivel foarte modern de cunoștințe tehnice Dar de dragul ei, pe măsură ce trece timpul, cunoștințele lui devin din ce în ce mai depășite Prin urmare, într-o afacere ca a noastră, este necesar să se aplice un proces de management diferit de cel folosit de • companiile tradiţionale Dacă am avea oameni în frunte care au luat toate deciziile, asta ar însemna că deciziile sunt luate de oameni care nu sunt familiarizați cu tehnologia actuală În general, cu cât se schimbă mai repede tehnologia de care depinde afacerea, cu atât este mai probabil să existe o discrepanță între cantitatea de cunoștințe și poziția deținută Întrucât afacerea noastră depinde de propriile cunoștințe, pentru a supraviețui, trebuie să asigurăm comunicarea zilnică între oameni cu cunoștințe și oameni cu putere Împreună trebuie să ia decizii care ne vor influența dezvoltarea în următorii ani La Intel, le cerem adesea membrilor juniori ai organizației noastre să ia parte, împreună cu cei mai seniori directori, la dezvoltarea și luarea unei decizii Și acest lucru este posibil doar dacă toți cei prezenți la întâlnire își exprimă părerea ca egali și nimeni nu acordă atenție statutului lor în organizație Prin urmare, abordarea noastră, bazată pe principiul egalității tuturor angajaților, poate părea cuiva ca un stil de management, deși de fapt este o consecință a necesității, o chestiune de supraviețuire în viitor, o chestiune de perspectivă Ispinnik Newsweek, Octobcr , , p gestionează situațiile stresante Exemplul ia în considerare aceste probleme în industriile intensive în cunoștințe INTERRELATIA VARIABILELOR INTERNE Am arătat separat cele mai semnificative dintre variabilele interne din organizație pentru a simplifica explicarea principalelor caracteristici ale acestora Cu toate acestea, este foarte important să înțelegem că, în practica managerială, aceste variabile critice nu pot fi niciodată considerate independent unele de altele Am subliniat clar, de exemplu, relația strânsă dintre conținutul muncii și tehnologie În capitolele următoare, ne vom concentra asupra altor relații strânse între variabile În cele din urmă, sperăm să argumentăm conceptul cheie conform căruia schimbările semnificative ale oricărei variabile vor afecta într-o oarecare măsură toate celelalte variabile Impactul acestor schimbări ulterioare, așa cum suntem pe cale să aflăm, poate fi mult mai mare decât ceea ce le-a cauzat în primul rând Model de sistem al variabilelor interne Fiecare dintre școlile de management a adus o contribuție semnificativă la înțelegerea diferitelor variabile interne, cu toate acestea, dezvoltarea teoriei sistemelor a contribuit la crearea conceptului de organizație ca întreg, constând din părți interdependente Orez este un model care arată relația dintre variabilele interne: obiective, Capitolul Mediul intern al organizaţiei Organizare *" Tehnologie Oameni Obiective ► Structura si si Sarcini și ; si management M n Jb Jocurile P i'riya, modelul teoriei de așteptare, modelul de gestionare a inventarului simulare model de programare liniară analiză economică analiză prag de rentabilitate matrice de rentabilitate prognoză arbore decizional analiză serii cronologice modelare cauzală (cauzală) opinie publică agenții de vânzări opinie model așteptările consumatorilor metoda de evaluare inter pares Introducere Luarea eficientă a deciziilor este necesară pentru îndeplinirea funcțiilor manageriale Nu este deci surprinzător că procesul de luare a deciziilor este punctul central al teoriei managementului Știința managementului urmărește să îmbunătățească performanța organizațiilor prin creșterea capacității managementului de a lua decizii informate, obiective în situații de complexitate extremă, prin utilizarea modelelor și a metodelor cantitative În acest capitol, ne vom uita la caracteristicile modelării, tipurile de modele utilizate și câteva metode de luare a deciziilor și de prognoză utilizate în mod obișnuit în știința managementului Scopul nostru nu este să arătăm cum sunt aplicate de fapt aceste metode (acest subiect merită un curs separat), ci mai degrabă dorim să vă dăm o idee despre posibilitățile științei managementului După ce ați citit acest capitol, vă veți familiariza cu termenii și definițiile enumerate pe această pagină Partea a doua Procese de conectare ŞTIINŢA MANAGEMENTULUI După cum am învățat din privirea noastră de ansamblu asupra istoriei managementului, conceptul de Originea si obiectul central al posibilității de aplicare a principiilor științifice pentru a spori ef-știința managementului Eficacitatea organizației s-a născut când managementul ca știință era încă la început Aplicarea sistematică a metodei științifice la problemele de management a stat la baza managementului științific Oricum, originile școlii de gândire managerială sunt de origine recentă Știința controlului și-a luat naștere în Anglia în timpul celui de-al Doilea Război Mondial, când un grup de oameni de știință a fost însărcinat cu rezolvarea unor probleme militare complexe, precum amplasarea optimă a structurilor de apărare civilă și a pozițiilor de tragere, optimizarea adâncimii detonării antisubmarinului bombe şi convoiul de caravane de transport În anii - Metodologia a fost actualizată, dezvoltată într-o serie de metode specifice și a fost aplicată din ce în ce mai mult pentru rezolvarea problemelor industriale și luarea deciziilor într-o varietate de situații Astăzi, modele și metode ale științei managementului sunt folosite pentru a rezolva probleme precum reglementarea traficului în orașe și optimizarea orarelor de trafic în aeroporturi, programarea cursurilor și a sălilor în universități, gestionarea stocurilor în supermarketuri și magazine universale, dezvoltarea noi tipuri de produse, distribuirea costurilor de publicitate diferite tipuri de produse, planificarea aprovizionării cu materiale, distribuția de echipamente și resurse de muncă pentru producerea diferitelor produse în fabrică, programarea meciurilor în liga de baseball pentru sezon Punctul central al științei managementului este de a „oferi conducătorilor organizației o bază științifică pentru rezolvarea problemelor legate de interacțiunea componentelor organizației în interesul acesteia din urmă în ansamblu” Acest lucru este important pentru toate organizațiile, dar poate fi deosebit de dificil să se aplice acest principiu în organizațiile mari din cauza gradului ridicat de specializare După cum subliniază Churchman, Ackoff și Arnoff: „Într-o organizație, fiecare unitate funcțională (departament, departament sau sector) este obligată să efectueze o parte din întreaga activitate Fiecare dintre aceste părți este necesară pentru a atinge obiectivele generale ale organizației Rezultatul acestei diviziuni a muncii este însă că fiecare unitate funcțională își dezvoltă propriile obiective De exemplu, departamentul de producție este de obicei împiedicat de obiectivele de reducere a costurilor de producție și de creștere a producției Departamentul de marketing încearcă să minimizeze costurile pe unitatea de volum de vânzări, să aducă acel volum la maximum Departamentul financiar încearcă să optimizeze politica de investiții a organizației Departamentul de HR face tot posibilul să angajeze oameni buni la cel mai mic cost și să-i mențină în organizație etc Aceste obiective nu sunt întotdeauna de acord, în esență / ele intră adesea în conflict între ele Experții în modelarea deciziilor și tehnicile conexe de la sediul central încearcă să evalueze compromisurile care se pot datora unor obiective diferite și să identifice soluții alternative care echilibrează obiectivele conflictuale Înțelegerea abordării științei managementului vă va ajuta să comunicați mai eficient cu profesioniștii personalului și să lucrați cu aceștia pentru a formula soluții eficiente la problemele organizaționale Trăsături distinctive ale științei managementului Astăzi puteți găsi conceptele de „știința managementului”, „știința deciziei”, „analiza sistemelor”, „știința sistemelor”, dar cel mai adesea „cercetare operațională”, care sunt folosite interschimbabil Acești termeni se aplică metodelor cantitative Mulți scriitori ar putea clasifica cu siguranță metodele pe care le discutăm în capitolele următoare în legătură cu managementul operațiunilor, planificarea și controalele ca metode ale științei managementului Indiferent de terminologia preferată, trăsăturile distinctive ale științei managementului ca abordare sunt următoarele: Utilizarea metodei științifice Gpav" Modele şi metode de luare a deciziilor Orez Metoda științifică în management Orientarea sistemului Utilizarea modelelor Procedura fundamentală a oricărei cercetări științifice, utilizată pentru prima dată în practică de școala de management științific, este METODĂ ȘTIINȚIFĂ Se compune din trei etape (Fig ) Observație Vorbim despre colectarea și analiza obiectivă a informațiilor despre problemă și situație De exemplu, dacă se ia în considerare relația dintre nevoia de produse și nivelul stocurilor, managerul trebuie să evalueze modul în care nivelul stocurilor variază în funcție de cerere (Astăzi, în organizațiile mari, aceasta și aproape toate celelalte aspecte ale analizei științifice sunt de obicei efectuate de specialiști ai personalului) Formularea unei ipoteze Prin formularea unei ipoteze, cercetătorul identifică alternativele disponibile - opțiuni de acțiune - și consecințele acestora asupra situației și, de asemenea, face o prognoză pe baza acestor observații Scopul este de a stabili relația dintre componentele problemei Când, de exemplu, observația arată că stocurile vor scădea dacă cererea crește cu % într-o lună, managerul se poate baza pe ipoteza că o creștere a stocurilor cu o anumită sumă va împiedica reducerea acestora într-o astfel de situație Verificare În a treia fază de verificare sau validare a ipotezei, cercetătorul testează ipoteza observând rezultatele deciziei Continuând exemplul nostru, observăm că managerul poate crește efectiv stocul cu suma recomandată de specialistul de personal Dacă în același timp stocurile nu scad și nu cresc peste măsură, ipoteza trebuie recunoscută ca fiind corectă Dacă, totuși, există un deficit de produse cu o creștere a cererii, sau stocurile cresc atât de mult încât costul întreținerii acestora devine excesiv, ipoteza ar trebui considerată nesigură În acest caz, liderul trebuie să revină la prima etapă, să adauge la informațiile disponibile colectate în etapa de testare a ipotezei, precum și alte date, apoi să formuleze o nouă ipoteză Partea a doua Procese de conectare Atunci când se aplică metoda științifică pentru rezolvarea problemelor de management, trebuie amintit că o organizație este un sistem deschis format din părți interconectate Prin urmare, a doua caracteristică a abordării științifice a managementului este orientarea către sistem A treia caracteristică a științei managementului este utilizarea modelelor Simularea este adesea necesară din cauza complexității problemelor de control și a dificultății de a efectua experimente în viața reală Modelarea este un concept care a primit multă atenție în discuția noastră Cea mai vizibilă și poate cea mai semnificativă contribuție a școlii de management științific este dezvoltarea unor modele care să permită luarea unor decizii obiective în situații prea complexe pentru o simplă evaluare cauzală a alternativelor Multe dintre aceste modele sunt atât de complexe încât nu orice manager obișnuit este capabil să le folosească singur Cu toate acestea, lipsa unei înțelegeri solide a modelelor poate conduce managerul la încercări și erori și la luarea unor decizii pripite în loc să aplice metode dovedite MODELARE Ce este un model Deși unele dintre modelele folosite în știința managementului sunt atât de complexe încât un computer este indispensabil, conceptul de modelare este simplu Potrivit lui Shannon: „UN MODEL este o reprezentare a unui obiect, sistem sau idee într-o altă formă decât întregul însuși” O organigramă, de exemplu, este un model care reprezintă structura sa Toate teoriile de management descrise în această carte sunt modele de funcționare a unei organizații sau a oricăruia dintre subsistemele acesteia Vei vedea în curând că există multe alte exemple de tipare cu care ești deja familiarizat Caracteristica principală a modelului poate fi considerată o simplificare a situației reale de viață la care se aplică Deoarece forma modelului este mai puțin complexă și pentru că datele irelevante care ascund problema în viața reală sunt eliminate, modelul îmbunătățește adesea capacitatea managerului de a înțelege și rezolva problemele cu care se confruntă De asemenea, modelul îl ajută pe manager să-și combine experiența și raționamentul cu experiența și judecata experților Nevoia de modelare Există o serie de motive pentru a folosi un model în loc să încercați să interacționați direct cu lumea reală Acestea includ complexitatea naturală a multor situații organizaționale, imposibilitatea de a efectua experimente în viața reală chiar și atunci când sunt necesare și orientarea managementului către viitor COMPLEXITATE Ca toate școlile de management, știința managementului se străduiește să fie utilă în rezolvarea problemelor organizaționale din lumea reală Poate părea ciudat că capacitățile umane cresc atunci când interacționează cu realitatea folosind modelul ei Dar acest lucru este adevărat, deoarece lumea reală a unei organizații este extrem de complexă, iar numărul real de variabile legate de o anumită problemă depășește cu mult capacitățile oricărei persoane și poate fi înțeles prin simplificarea lumii reale cu ajutorul modelării EXPERIMENTARE Există multe situații manageriale în care este de dorit să se testeze și să se testeze experimental soluții alternative la problemă Desigur, liderii companiei ar greși să investească milioane de dolari într-un produs nou fără a stabili mai întâi experimental că acesta va funcționa așa cum s-a intenționat și este probabil să fie acceptat Capitolul Modele şi metode de luare a deciziilor consumatori Anumite experimente în condițiile lumii reale pot și ar trebui efectuate Când Boeing proiectează un nou avion, Nissan proiectează o mașină nouă, IBM proiectează un nou computer, ei fac întotdeauna un eșantion, îl testează în condiții reale și abia apoi intră în producție la scară largă Dar experimentarea directă de acest tip este costisitoare și consumatoare de timp Imaginează-ți cât de mult ar costa o mașină și cât de puțină inovație ar fi în ea dacă General Motors ar produce și ar testa efectiv fiecare dintre miile de piese inventate de ingineri EXEMPLU Cum ajută modelarea managementului TAR Double U în munca lor Domnul Armbruster este un om excentric, agil, cu ochi întunecați, pătrunzători și mâini nervoase, schițând constant planuri în aer Când studia inginerie mecanică la universitate, în timpul verii a lucrat la departamentul de scrisori al T R Double You În timpul celor șase ani de muncă, s-a cufundat în cercetarea analitică și statistică A primit un master în managementul producției în management de la Universitatea din Oklahoma, iar apoi a adăugat un master în administrarea afacerilor în marketing și finanțe la prima sa universitate Diplomele pe care le-a primit l-au ajutat, după cum crede el însuși, „să evite să pună hârtii în sertare în timp ce era în serviciul unui calculator * chiar la începutul carierei sale în companie A început această carieră în ca inginer de fiabilitate în grupul de motoare aeronave Dar nu a aspirat la o astfel de muncă, așa că în a început modelarea pe computer pentru conducerea corporației Modelarea computerizată abia începea ca instrument de predicție pentru a lua decizii strategice pe termen lung și pentru a separa perspectivele de dezvoltare internă de proiecțiile de creștere prin achiziții de noi afaceri O serie de memorandumuri și întâlniri convinse de necesitatea acestei lucrări Fondatorul companiei, Simon Rameau, într-o notă din , a vorbit pentru prima dată despre necesitatea construirii unor curbe matematice de creștere care să poată fi folosite pentru a prezice rezultate financiare și operaționale pe termen lung, ținând cont de diferitele circumstanțe economice În momentul în care Armbruster a fost numit în noua sa funcție, la un an după evenimentele malefice, volumul de muncă a crescut considerabil, dar conceptul de muncă era încă foarte vag „Din , am făcut cam același lucru, dar în birouri diferite, pentru că nu au știut niciodată unde să mă lipească^”, spune el Mai întâi, a fost departamentul de prelucrare a datelor, apoi biroul contabilului șef, apoi munca pentru vicepreședintele finanțelor „A fost prima recunoaștere reală a esenței muncii mele”, spune Armbruster Următorul său șef a fost vicepreședintele pentru economie, adică statutul lui a fost ridicat mai era un punct În , a fost creată o nouă funcție - vicepreședinte pentru planificare și dezvoltare, iar de atunci Armbruster a condus departamentul sub el Fără îndoială, realizările sale până în prezent sunt semnificative „Nu sunt surprins să văd oameni ca mine blocați undeva în departamentul de contabilitate”, spune Armbruster - Produsele mele nu sunt ceva ce poate fi distribuit într-o organizație Conducerea de top trebuie să înțeleagă esența analizei și să dorească să obțină rezultatele acesteia suficient pentru a se apleca și a le ridica * Principalul rezultat al lui Armbruster și al tânărului său asistent de MBA, John Keogh, este prognoza de sus în jos, un teanc de foi dactilografiate, tabele cu date financiare, diagrame și grafice trimise președintelui companiei de trei ori pe an Ei proiectează valori financiare și operaționale cheie, inclusiv câștigurile, cerințele de capital de lucru și randamentul capitalului propriu cu cinci ani înainte; in plus, vanzarile companiei sunt diferentiate pe domenii de activitate „Scopul muncii noastre este să înțelegem exact cât de mult din performanța unei firme se află de fapt sub controlul managementului și cât de mult depinde de capriciile economiei”, spune Armbruster „Ajută managementul să aleagă viitorul preferat și anumite obiective, și nu doar să lase corporația să se deplaseze la ordinul valurilor ” De exemplu: „Metler se poate uita la prognoză și poate spune unui director de producție: • Uită că afacerile depind de mila economiei Folosește-ți timpul pentru a fi creativ Gândiți-vă unde și ce puteți face acasă pentru a aduce schimbarea, spune doamna Armbruster „Am dovedit că managementul poate ține soarta companiei în mâinile lor mult mai ferm decât se credea anterior ” În ultimii trei ani, partea pe termen scurt „trim cu trimestru” a prognozei de sus în jos a devenit mult mai precisă în reflectarea profitului așteptat din operațiuni decât previziunile tradiționale de jos în sus produse trimestrial de departamentele de producție Partea a doua Procese de conectare Construirea diferitelor modele computerizate care fac posibilă prognoza în sine a devenit un proces minuțios de cercetare și dezvoltare Prognoza este încă în progres, devenind mai detaliate și mai precise „Datele generate sub presiunea federală de la tot felul de agenții, cum ar fi Agenția pentru Protecția Mediului, Serviciul de venituri interne etc nu sunt cele mai utile date pentru conducerea unei companii, așa că trebuie să vă îndepărtați de ele și să vă generați propriile date ” spune Armb raster Acest lucru îl face să stea la telefon pentru a obține informațiile de care are nevoie Uneori trebuie să fac vizite la finanțatorii departamentelor de producție pentru a „face prieteni și a-i convinge să scoată din arhive ce am nevoie” El adaugă: „Oamenii de la parter sunt foarte sensibili la solicitările de date ale managementului, ceea ce le poate cere să-și mărească orele și diligența Aceasta este întotdeauna o problemă* Calitatea informațiilor este un punct dureros „Uneori încercăm să privim în viitor nu cu date, ci cu gunoi”, spune el „Ma descurc bine cu dualitatea și, uneori, mă enervează că nu poți fi niciodată sigur că știi cu adevărat ce se întâmplă mai jos* A căutat cu grijă încrederea în sine timp de câțiva ani și îl păzește foarte gelos Cu toate acestea, informațiile de calitate scăzută se strecoară uneori în prognoză din cauza distorsiunilor din cauza internelor reorganizări, modificări în ordinea achizițiilor și raportare și se întâmplă ca la întâlnirea cu conducerea, lucrurile să iasă prost pentru irsizvodstvennig O altă problemă este timpul Armbraser, asistentul său și econometricianul firmei van Woosman de lângă BOTH își petrec timpul împreună, lucrând ca un grup pentru a satisface cerințele stupide ale managementului superior care solicită „formare mai multă și mai rapidă „Există pericolul ca tac să fie iubit până la moarte”, spune Armbruster „Nu putem acoperi tot ceea ce vrem să facem” În loc să ia prânzul, el se strecoară adesea la computer pentru a-și face calculele Armbruster recunoaște că, într-o anumită măsură, el însuși creează lipsa de timp pe care o simte „Dacă nu aș scrie uneori un raport special, nimănui nu i-ar lipsi nimic pentru că nici măcar nu știu că se scrie”, spune el „Dar știu că trebuie întocmit un raport și mă simt obligat ” Lspiochishg Richard Martin, „The Manageri”, The Wall Street Joumal, aprilie , p Retipărit cu permisiunea The WM Street Joumal, Dowbnet&Co , Inc AII drept rezervat firme pentru potențiale îmbunătățiri Aici modelele vin în ajutor În exemplul descrie simularea la firma „T Ar Double U” Există nenumărate situații critice în care trebuie să iei o decizie, dar nu poți experimenta în viața reală De exemplu, atunci când Volkswagen a decis să construiască o fabrică de producție în Statele Unite, a trebuit să aleagă o locație cu forță de muncă suficientă, impozitare favorabilă și viabilă din punct de vedere economic în ceea ce privește primirea materialelor necesare și expedierea vehiculelor finite Apoi a trebuit să ordoneze asamblarea celor multe mii de piese ale modelului Rabbit, să-și dea seama ce piese ar putea fabrica fabrica și pe care să cumpere și să stabilească nivelurile de stoc necesare pentru fiecare piesă Este clar că firma nu a putut rezolva aceste probleme construind, ca experiment, o uzină în orice loc posibil, și chiar pe mai multe proiecte ORIENTAREA MANAGEMENTULUI PENTRU VIITOR Este imposibil să observați un fenomen care nu există încă și care ar putea să nu aibă loc niciodată, precum și să efectuați experimente directe Cu toate acestea, mulți lideri tind să ia în considerare doar ceea ce este real și tangibil, iar acest lucru, în cele din urmă, trebuie exprimat la rândul lor la ceva vizibil Modelarea este în prezent singura modalitate sistematică de a vedea viitorul și de a identifica potențialele consecințe ale soluțiilor alternative, permițând compararea lor obiectivă După cum subliniază David B Hertz: „Liderul trebuie să aleagă cele mai bune alternative disponibile pentru a-și aloca resursele, pentru a stabili o succesiune de acțiuni pentru sine și pentru alții, pentru a atrage noi oameni și resurse materiale Pentru a face acest lucru, el trebuie să aibă încredere în unele descrieri ale caracteristicilor și stabilității mediului în care se vor manifesta consecințele deciziilor atât pe termen scurt, cât și pe termen lung Ea trebuie să reprezinte toată incertitudinea unui astfel de mediu, care este atât inevitabil, cât și imprevizibil* Capitolul Modele şi metode de luare a deciziilor Volumul producției (galoane) Orez Model analogic (Graficul, care este un model analogic, arată* relația dintre cantitatea de vopsea produsă și costul pe galon) Modelele științei managementului sunt cele mai adaptate acestor obiective și, ca instrument analitic puternic, pot depăși multe dintre problemele asociate cu luarea deciziilor în situații complexe Tipuri de modele Înainte de a analiza modelele care sunt utilizate pe scară largă în organizațiile moderne și sarcinile pentru care sunt cele mai potrivite, este necesar să descriem pe scurt cele trei tipuri de bază de modele Vorbim despre modele fizice, analogice și matematice MODEL FIZIC Un model fizic reprezintă ceea ce este investigat folosind o descriere mărită sau redusă a unui obiect sau a unui sistem După cum subliniază Shannon: „Caracteristica distinctivă a unui model fizic (numit uneori „portret”) este că, într-un fel, arată ca un întreg modelat” Exemple de model fizic sunt o schiță a unui desen de plantă, modelul său real redus și desenul unui designer redus Un astfel de model fizic simplifică percepția vizuală și ajută la stabilirea dacă o anumită piesă de echipament se poate încadra fizic în spațiul alocat, precum și rezolva problemele conexe, cum ar fi amplasarea ușilor, care accelerează mișcarea oamenilor și a materialelor Companiile de automobile și aviație realizează întotdeauna miniaturi fizice ale vehiculelor noi pentru a testa anumite caracteristici, cum ar fi rezistența aerodinamică Fiind o copie exactă, modelul ar trebui să se comporte similar cu noua mașină sau avion în curs de dezvoltare, dar în același timp costă mult mai puțin decât cea reală În mod similar, o companie de construcții construiește întotdeauna un model în miniatură înainte de a construi o clădire de producție sau administrativă sau un depozit MODEL ANALOG Modelul analogic reprezintă obiectul studiat ca un analog care se comportă ca un obiect real, dar nu arată ca unul Graficul care ilustrează relația dintre volumul de producție și costuri (Fig ) Este un model analogic Graficul arată modul în care nivelul producției afectează costurile Un alt exemplu de model analogic este organigrama Construindu-l, managementul este capabil să-și imagineze cu ușurință lanțurile de trecere a comenzilor și relația formală dintre indivizi și activități Un astfel de model analogic este în mod clar un mod mai simplu și mai eficient de a percepe și de a manifesta interacțiuni complexe Partea a doua Procese de conectare relații în structura unei organizații mari decât, să zicem, alcătuirea unei liste a relațiilor tuturor angajaților MODEL MATEMATIC Un model matematic, numit și model simbolic, folosește simboluri pentru a descrie proprietățile sau caracteristicile unui obiect sau eveniment Un exemplu de model matematic și puterea sa analitică ca mijloc de a ne ajuta să înțelegem probleme excepțional de complexe este celebra formulă a lui Einstein E = mc Dacă Einstein nu ar fi fost capabil să construiască acest model matematic, în care simbolurile înlocuiesc realitatea, este puțin probabil ca fizicienii să aibă nici măcar o idee îndepărtată despre relația dintre materie și energie Modelele matematice sunt probabil tipul de modele cel mai des folosite în luarea deciziilor organizaționale Orez ilustrează relația dintre producție și costuri descrise de modelul: C » PV( , ) + Conform acestui model, costurile (C) sunt egale cu producția (PV) ori , plus Mai jos, în acest capitol, vom uitați-vă la câteva modele matematice comune Mai întâi, să explorăm principalele etape ale construirii unui model Procesul de construcție Construirea modelului, ca și managementul, este un proces Principal model etape ale procesului - stabilirea problemei, construcție, validare fidelitatea, aplicarea și actualizarea modelului FORMULAREA PROBLEMEI Primul și cel mai important pas în construirea unui model care poate oferi o soluție corectă la o problemă de management este formularea unei probleme Folosirea corectă a matematicii sau a computerelor nu va face bine dacă problema în sine nu este diagnosticată cu acuratețe Potrivit lui Shannon: „Albert Einstein a spus odată că formularea corectă a unei probleme este chiar mai importantă decât soluția ei Pentru a găsi o soluție acceptabilă sau optimă la o problemă, trebuie să știi în ce constă Oricât de simplă și transparentă este această afirmație, mult prea mulți specialiști în știința managementului ignoră evidentul Milioane de dolari sunt cheltuiți în fiecare an căutând răspunsuri elegante și atent la întrebările greșite Având în vedere acest subiect, Charles J Hitch, fost de la Departamentul Apărării, subliniază: „Știu din experiență că cel mai dificil lucru pentru un analist de sisteme nu este tehnica de analiză De fapt, metodele pe care le folosim în biroul Secretarului Apărării tind să fie simple și de modă veche Un analist util și productiv se remarcă prin capacitatea de a formula (proiecta) o problemă” Mai mult, doar pentru că managerul este conștient de existența unei probleme, nu rezultă deloc că adevărata problemă a fost identificată Liderul trebuie să fie capabil să distingă simptomele de cauze Luați în considerare, de exemplu, o companie farmaceutică care primește multe reclamații de la farmacii din cauza întârzierilor în îndeplinirea comenzilor Adevărata problemă, după cum se dovedește, nu este această întârziere O examinare a problemei a arătat că comenzile erau întârziate din cauza dificultăților de producție la cele trei fabrici chimice ale companiei Acest lucru a fost cauzat de o lipsă de produse chimice inițiale și de piese de schimb pentru echipamente, care, la rândul său, sa datorat previziunii slabe a necesarului de materiale și piese de schimb CONSTRUIREA MODELULUI După formularea corectă a problemei, următorul pas al procesului este construirea unui model Dezvoltatorul trebuie să determine scopul principal al modelului, ce standarde de ieșire sau informații se așteaptă să fie obținute folosind modelul pentru a ajuta managementul să rezolve problema cu care se confruntă Continuând cu exemplul de mai sus, informațiile de ieșire necesare ar trebui să reprezinte timpul și cantitatea exactă de materii prime și piese de schimb care urmează să fie comandate - Capitolul Modele şi metode de luare a deciziilor Pe lângă stabilirea obiectivelor principale, managerul de știință trebuie să determine ce informații sunt necesare pentru a construi un model care să satisfacă aceste obiective și să producă rezultatul dorit În cazul nostru, informațiile necesare vor fi o prognoză precisă a necesității fiecărui reactiv inițial, informații despre natura materialelor achiziționate în fiecare tip de produs, durabilitatea așteptată a pieselor de echipament, durata de viață a fiecărei piese etc Se poate întâmpla, adesea cu un anumit grad de probabilitate, ca această informație necesară să fie împrăștiată printre multe surse Alți factori care trebuie luați în considerare la construirea unui model includ costurile și răspunsurile oamenilor Un model care costă mai mult decât întreaga problemă care trebuie rezolvată cu ajutorul modelului nu va aduce, desigur, nicio contribuție la apropierea de obiectivele organizației În mod similar, un model prea complex poate fi perceput ca o amenințare de către utilizatorii finali și respins de aceștia Astfel, pentru a construi un model eficient, managerii și oamenii de știință din management ar trebui să lucreze împreună, legând reciproc nevoile fiecărei părți Școala de Management Științific recunoaște aceste probleme potențiale Model construit EXEMPLU Joc de numere cu echipa „A” a lui Oakland Nimeni asociat cu echipa de baseball A* din Oakland nu a văzut mai multe aruncări anul trecut decât Jay Elwes Chestia este că a văzut fiecare lovitură De la antrenamentele de primăvară până la începutul lunii octombrie, el a văzut fiecare fotografie și le-a înregistrat pe toate Ca statistician informatic, a petrecut întregul sezon la consola iubitului său computer Apple II Plus* Între timp, Elwes vă poate spune scorul mediu al lui Dwayne Murphy în ultimii doi ani împotriva lui Scott McGregor, vă poate spune cum Mike Heat și-a ținut șutul împotriva loviturilor cu mâna stângă, cum a tratat Dave Lopez jucătorii la linia de sosire și multe altele Comentatorii Lon Simmons și Will King au considerat că materialul este excelent și au difuzat cea mai mare parte a acestuia Însă antrenorul Bill Martin a considerat imprimările computerului ca pe o insultă „Am totul aici”, obișnuia să spună Willy, arătând spre capul lui — Nu am nevoie de prostiile astea Cu toate acestea, cifrele ajută la dezvăluirea ceva care lipsește din statisticile sezonului trecut Jeff Burroughs, de exemplu, a lovit în timpul zilei și seara Wayne Gross avea pe gazon artificial și doar pe iarbă Lovitura ( ) ar putea fi pusă în poziție ofensivă împotriva alergătorilor ca Lopez ( ) În acest sezon, Elwes intenționează să colecteze informații mult mai detaliate „Voi avea o înregistrare a locului unde a fost lovită fiecare minge”, spune el, „unde se îndreaptă loviturile jucătorului pe linia în care se duc ieşirile lui Ego-ul vă va permite să identificați tendințele ” De asemenea, este important ca informațiile computerizate să surprindă tendințele în jocul adversarului și dacă antrenorul vede o anumită imagine, este capabil să corecteze jocul apărătorilor „Acest job devine interesant”, spune Elwes, „când influențezi cu adevărat jocul ” Din când în când, în ultimul an și antrenorul Martin s-au arătat interesați Așadar, jucătorul echipei adverse, Bob Ouchinko, a declarat reporterilor într-o seară că ar fi putut să-l învingă fără probleme pe Oaklander Reggie Jackson Martin i-a cerut lui Elwes informații - de fapt, Reggie a avut la împotriva lui Ouchinko Data viitoare, Martin a fost mai puțin rezistent la ideea de a nu-i pune unul împotriva celuilalt De cele mai multe ori, însă, Elwes a lucrat direct pentru comentatori „Când meciurile sunt în Oakland, Bill și Lon sunt în fața monitorului”, a spus el, „văd imediat scorul mediu al jucătorului pentru reprize pentru sezon și succesul său Ei pot obține performanța lui acasă și în deplasare, împotriva unui anumit ulcior, în jocuri cu o anumită echipă, chiar și performanța lui în acea sau în altă poziție ” „Există un element uman destul de puternic în baseball”, spune Elwes „Dacă împingi cifrele, vei strica jocul Ideea este să folosiți computerul, dar să nu-l lăsați să funcționeze creierul ” Treyer intenționează să folosească informațiile lui Elwes în principal pentru pregătirea înainte de joc „Jucătorii, când discută despre un adversar viitor, de obicei se ceartă despre cine, de exemplu, lovește sus și cine lovește jos, sau unde este cel mai convenabil să stea împotriva unui anumit serviciu Urciorii noștri vor ști totul dinainte* Recorder: San Francisco Chromicle, martie , pp , Retipărit cu permisiunea ? Partea a doua Procese de conectare pentru informații despre cum să aruncați o minge de baseball este descris în Exemplul VERIFICAREA MODELULUI PENTRU FIABILITATE Odată ce modelul a fost construit, ar trebui verificat pentru valabilitate Un aspect al validării este de a determina cât de bine modelul se potrivește cu lumea reală Specialistul în știința controlului trebuie să stabilească dacă toate componentele esențiale ale situației reale sunt incluse în model Acest lucru, desigur, poate fi dificil dacă sarcina este complexă Testarea multor modele de management a arătat că acestea sunt imperfecte, deoarece nu acoperă toate variabilele relevante Desigur, cu cât modelul reflectă mai bine lumea reală, cu atât este mai mare potențialul său ca instrument pentru a ajuta managerul să ia o decizie bună, presupunând că modelul nu este prea dificil de utilizat Al doilea aspect al validării modelului are de-a face cu stabilirea măsurii în care informațiile pe care le furnizează ajută efectiv managementul să facă față problemei Să continuăm exemplul nostru Dacă modelul farmaceutic ar oferi într-adevăr conducerii informații fiabile despre cât de des și în ce cantități să comande materiale și piese de schimb, ar putea fi considerat util, deoarece informațiile de ieșire ar permite conducerii să ia măsuri corective eficiente în legătură cu întârzierile de livrare O modalitate bună de a testa un model este să-l încercați în situații din trecut O firmă farmaceutică și-ar putea aplica modelul pentru a rezolva problema stocurilor din ultimii trei ani Dacă modelul este corect, abordarea problemei de inventar folosind cantități și timpi specifice ar trebui să identifice cauzele specifice din spatele întârzierilor De asemenea, conducerea ar putea determina dacă informațiile obținute din model (dacă ar putea fi obținute) au putut ajuta la rezolvarea dificultăților de producție și la eliminarea întârzierilor APLICAREA MODELULUI După validare, modelul este gata de utilizare După cum spune Shannon, niciun model de știință a managementului „nu poate fi considerat construit cu succes până când nu este acceptat, înțeles și pus în practică” Acest lucru pare evident, dar adesea se dovedește a fi unul dintre cele mai îngrijorătoare aspecte ale construirii unui model Potrivit unui sondaj al departamentelor care analizează operațiunile la nivel corporativ, doar aproximativ % din modelele științifice ale managementului au fost utilizate în totalitate sau aproape deplină Alte sondaje au constatat, de asemenea, că directorii din SUA din domeniul financiar corporativ și directorii de marketing din Europa de Vest nu folosesc modele în mod extensiv pentru luarea deciziilor Principalul motiv pentru subutilizarea modelelor de către managerii care ar trebui să le aplice poate fi faptul că le este frică sau nu le înțeleg Dacă modelele de știință managerială sunt create de specialiști din serviciile de la sediu (și de obicei sunt), managerii de linie cărora le sunt destinate ar trebui să ia parte la formularea problemei și la stabilirea cerințelor pentru informațiile obținute din model Studiile arată că atunci când este cazul, utilizarea modelelor crește cu % În plus, astfel de manageri ar trebui să fie învățați cum să folosească modelul, explicând, printre altele, cum funcționează modelul, care sunt potențialitățile și limitările acestuia ACTUALIZARE MODEL Chiar dacă modelul a avut succes, aproape sigur va necesita actualizare Conducerea poate constata că forma rezultatului nu este clară sau că sunt dorite date suplimentare Dacă obiectivele organizației se modifică în așa fel încât să afecteze criteriile de decizie, modelul trebuie modificat în consecință analogie- Capitolul Modele şi metode de luare a deciziilor Astfel, o schimbare a mediului extern – de exemplu, apariția de noi clienți, furnizori sau tehnologie – poate invalida ipotezele și intrările pe care sa bazat modelul atunci când a fost construit Probleme generale de modelare Ca toate instrumentele și metodele, modelele științifice ale managementului pot duce la erori Eficiența modelului poate fi redusă printr-un număr de erori potențiale Cele mai comune sunt ipotezele inițiale nesigure, capacitatea limitată de a obține informațiile necesare, temerile utilizatorilor, utilizarea proastă în practică, costul excesiv de ridicat IPOZIȚII NEINCREATE Orice model se bazează pe unele ipoteze sau ipoteze inițiale Acestea pot fi ipoteze măsurabile, de exemplu, că costurile cu forța de muncă în următoarele șase luni vor fi de USD Astfel de ipoteze pot fi testate și calculate în mod obiectiv Probabilitatea ca acestea să fie exacte va fi mare Unele premise nu sunt cuantificabile și nu pot fi verificate în mod obiectiv Ipoteza unei creșteri de % a vânzărilor anul viitor este un exemplu de ipoteză neverificabilă Nimeni nu știe sigur dacă acest lucru se va întâmpla cu adevărat Deoarece astfel de ipoteze stau la baza modelului, acuratețea acestuia din urmă depinde de acuratețea ipotezelor Modelul nu poate fi utilizat pentru a prezice cerințele de stoc, de exemplu, dacă previziunile de vânzări pentru perioada următoare sunt inexacte Pe lângă formularea de ipoteze cu privire la intrarea componentelor modelului, managerul formulează ipoteze despre relațiile dintre model și model De exemplu, un model conceput pentru a ajuta la deciderea câți galoane de diferite tipuri de vopsea să producă ar include probabil o ipoteză despre relația dintre prețul de vânzare și profit, precum și costul materialelor și al forței de muncă Precizia modelului depinde și de acuratețea acestor relații LIMITĂRI DE INFORMAȚII Motivul principal al nefiabilității ipotezelor și al altor dificultăți este capacitatea limitată de a obține informațiile necesare, care afectează atât construcția, cât și utilizarea modelelor Precizia modelului este determinată de acuratețea informațiilor despre problemă Dacă situația este excepțional de complexă, este posibil ca specialistul în știința controlului să nu poată obține informații despre toți factorii relevanți sau să le încadreze în model Dacă mediul extern este mobil, informațiile despre acesta ar trebui actualizate rapid, dar acest lucru poate să nu fie fezabil sau practic Uneori, aspectele semnificative pot fi ignorate în construirea unui model deoarece nu sunt măsurabile De exemplu, un model pentru determinarea eficacității unei noi tehnologii va fi incorect dacă în el sunt încorporate doar informații despre reducerile de costuri în conformitate cu specializarea sporită După cum se arată în exemplul unei mine de cărbune din cap , este dificil de prezis și de măsurat impactul atitudinilor psihologice ale lucrătorilor afectează, de asemenea, productivitatea Dacă lucrătorilor nu le place noul proces, creșterea costurilor din cauza absenteismului, a rotației mari a angajaților și a congestionării liniilor de producție poate împiedica creșterea productivității În general, construirea modelelor este cea mai dificilă în condiții de incertitudine Atunci când informațiile cerute sunt atât de incerte încât este dificil să le obțină pe baza criteriului obiectivității, poate fi mai indicat ca managerul să se bazeze pe experiența, judecata, intuiția și ajutorul consultanților FRICĂ DE UTILIZATORI Un model nu poate fi considerat eficient dacă nu este utilizat Motivul principal pentru care nu se utilizează modelul este că managerii cărora le este destinat este posibil să nu înțeleagă pe deplin Partea a doua, Procese de cooperare folosind rezultatele modelului și, prin urmare, le este frică să-l aplice Un sondaj al revistei Fortune a de vicepreședinți de producție a confirmat că principalul obstacol în calea utilizării modelelor științifice ale managementului VP este lipsa lor de cunoștințe în acest domeniu O echipă de cercetători a concluzionat că, pentru a combate această teamă potențială, analiștii cantitativi ar trebui să petreacă mult mai mult din timpul lor educand managerii despre posibilitățile și utilizarea modelelor Managerii ar trebui să fie pregătiți să aplice modelele, iar conducerea de vârf ar trebui să sublinieze cât de mult depinde succesul organizației de modele și modul în care acestea sporesc capacitatea managerilor de a planifica și controla eficient activitatea organizației UTILIZARE SLAB ÎN PRACTICĂ Conform unui număr de studii, nivelul metodelor de modelare în cadrul științei managementului depășește nivelul de utilizare a modelelor După cum am menționat mai sus, unul dintre motivele acestei stări de lucruri este frica Alte motive sunt lipsa de cunoștințe și rezistența la schimbare Această problemă întărește dezirabilitatea ca experții personalului să implice utilizatorii în faza de construire a modelului Atunci când oamenii au ocazia să discute și să înțeleagă mai bine o problemă, o metodă sau o schimbare propusă, rezistența lor scade de obicei COST EXCESIV Beneficiile utilizării modelului, ca și în cazul altor metode de management, trebuie să justifice mai mult decât costul acestuia La stabilirea costurilor de modelare, conducerea ar trebui să ia în considerare timpul petrecut de nivelurile superioare și inferioare pentru construirea modelului și colectarea informațiilor, costurile și timpul pentru instruire, costul procesării și stocării informațiilor Prezentare generală a modelelor de știință de management Numărul de modele concrete posibile ale științei managementului este la fel de mare ca și numărul de probleme pentru care au fost dezvoltate Următoarea este o descriere generală a unora dintre cele mai comune tipuri Scopul nostru nu este să explicăm cum să le folosiți, ci să vă ajutăm să înțelegeți mai bine capacitățile acestor modele și tipurile de soluții pe care le servesc Această înțelegere vă va oferi capacitatea de a comunica mai eficient cu personalul de teren despre problema dvs și de a obține o mai bună înțelegere a modului în care modelele și metodele pe care le oferă vă pot ajuta să luați decizii TEORIA JOCULUI Una dintre cele mai importante variabile de care depinde succesul unei organizații este competitivitatea Evident, capacitatea de a prezice acțiunile curenților de conserve este un avantaj pentru orice organizație TEORIA JOCULUI este o metodă de modelare a evaluării impactului unei decizii asupra concurenților Teoria jocurilor a fost dezvoltată inițial de armată, astfel încât strategia să țină cont de posibilele acțiuni ale inamicului În afaceri, modelele de joc sunt folosite pentru a prezice modul în care concurenții vor reacționa la schimbările de preț, noile campanii de vânzări, ofertele de servicii cu valoare adăugată și actualizările și introducerile de produse Dacă, de exemplu, prin teoria jocurilor, managementul stabilește că concurenții nu vor face același lucru atunci când vor crește prețurile, probabil că ar trebui să renunțe la acest pas pentru a nu fi dezavantajați concurențial Teoria jocurilor nu este folosită la fel de des ca celelalte modele descrise aici Din păcate, situațiile din lumea reală sunt adesea foarte complexe și se schimbă atât de repede încât este imposibil de prezis cu exactitate cum vor reacționa concurenții la o schimbare a tacticii unei firme Cu toate acestea, teoria jocurilor este utilă atunci când vine vorba de identificarea celor mai importanți factori de luat în considerare într-o situație competitivă de luare a deciziilor Aceste informații sunt importante pentru că Capitolul Modele şi metode de luare a deciziilor permite conducerii să ia în considerare variabile sau factori suplimentari care pot afecta situația și, prin urmare, să îmbunătățească eficacitatea deciziei MODELE ALE TEORIEI COZILOR Pentru a determina numărul optim de canale de servicii în raport cu cererea pentru acestea se utilizează modelul teoriei cozilor de aşteptare sau modelul optim al serviciului Situațiile în care modelele teoriei de așteptare pot fi utile includ chemarea oamenilor la o companie aeriană pentru a rezerva un loc și a obține informații, așteptarea la coadă pentru prelucrarea datelor mașinii, reparatorii echipamentelor, starea la coadă a camioanelor pentru descărcare într-un depozit, așteptarea clienților băncii să aibă gratuit casier Dacă, de exemplu, clienții trebuie să aștepte prea mult pentru un casier, aceștia pot decide să își transfere conturile la o altă bancă În mod similar, dacă camioanele trebuie să aștepte prea mult pentru a se descărca, nu vor putea efectua atât de multe curse pe zi cât ar trebui Deci, problema fundamentală este echilibrarea costului canalelor de servicii suplimentare (mai mulți oameni pentru a descărca camioanele, mai mulți casierii, mai mulți funcționari pentru a prevânzarea biletelor de avion) și pierderea serviciului suboptim (camioanele nu pot face o oprire suplimentară din cauza pentru întârzieri la descărcare, consumatorii merg la altă bancă sau apelează la o altă companie aeriană din cauza serviciului lent) Potrivit lui Donald R Plain și Gary E Kochenberger: „Motivul principal al lipsei canalelor de servicii constă în schimbările pe termen scurt ale frecvenței cererilor clienților pentru servicii, precum și a timpului de service Acest lucru duce la un debit în exces în anumite momente din timp și la cozi în altele, deși debitul ar putea fi suficient dacă cerințele ar fi pe deplin controlate și s-ar putea elabora un program corespunzător Modelele de asteptare ofera managementului un instrument pentru a determina numarul optim de canale de servicii de avut pentru a echilibra cheltuielile generale in cazurile prea putine si prea multe MODELE DE GESTIONARE A STOCURILOR Modelul de gestionare a stocurilor este utilizat pentru a determina momentul plasării comenzilor pentru resurse și cantitățile acestora, precum și masa produselor finite din depozite Fiecare organizație trebuie să mențină un anumit nivel de inventar pentru a evita întârzierile în producție și distribuție Curățarea chimică necesită furnizarea cantității necesare de substanțe chimice, pentru un spital - medicamente, pentru o companie producătoare - materii prime și piese, precum și un anumit restanțe de lucrări în curs și un stoc de produse finite Scopul acestui model este de a minimiza efectele negative ale stocării, ceea ce se traduce prin anumite costuri Există trei tipuri principale de aceste costuri: comenzi, depozitare și pierderi de stoc Acestea din urmă au loc atunci când stocurile sunt epuizate În acest caz, vânzarea produselor finite sau prestarea de servicii devin imposibile, precum și pierderile din timpul de oprire a liniilor de producție, în special din cauza necesității de a plăti angajații, deși aceștia nu lucrează în acest moment Menținerea unui nivel ridicat al rezervelor elimină pierderile cauzate de lipsa acestora Achiziționarea în cantități mari a materialelor necesare pentru a construi inventarul în multe cazuri minimizează costul plasării comenzilor, deoarece firma poate primi reduceri corespunzătoare și poate reduce cantitatea de „lucrare” Cu toate acestea, aceste beneficii potențiale sunt depășite de costuri suplimentare, cum ar fi depozitarea, transbordarea, dobânzile, costurile de asigurare, pierderile din daune, furtul și taxele suplimentare În plus, conducerea ar trebui să fie conștientă de posibilitatea de a lega capitalul de lucru cu stocurile în exces, ceea ce descurajează capitalul să fie investit în acțiuni, obligațiuni sau depozite bancare profitabile Mai multe modele specifice Partea a doua Procese de conectare conceput pentru a ajuta conducerea să dorească să determine când și cât de mult material să comande pentru inventar și ce nivel de lucru în desfășurare și inventarul de produse finite să mențină MODELUL DE PROGRAMARE LINEARĂ este utilizat pentru a determina cea mai bună modalitate de a aloca resursele limitate în prezența nevoilor concurente Potrivit unui sondaj al revistei Fortune asupra directorilor de producție a de firme, modelele de programare liniară și de gestionare a stocurilor sunt cele mai populare în industrie Programarea liniară este folosită în mod obișnuit de membrii personalului pentru a rezolva problemele de producție Câteva aplicații tipice ale acestei metode în managementul producției sunt enumerate în tabel Următorul exemplu ilustrează o situație simplă în care ar trebui utilizat un model de programare liniară pentru a lua o decizie Managerul de producție trebuie să decidă câți galoane din fiecare dintre cele trei tipuri de vopsea ar trebui să fie produse pentru a obține cel mai mare profit Există mai multe restricții cu privire la soluție: Sunt disponibile doar de kilograme de reactivi originali— de kilograme de reactiv A, de kilograme de reactiv B și de kilograme de reactiv C Timpul total de funcționare al echipamentului este de de mii de ore Un galon de vopsea de tip utilizează kg de reactiv A, / lb de reactiv B și lb de reactiv C, plus ore de funcționare a echipamentului Un galon de vopsea de tip necesită o liră de reactiv A, / lb de reactiv B și de lb de reactiv C și / ore de funcționare a echipamentului Un galon de vopsea de tip utilizează lbs de reactiv A, lbs de reactiv B și lbs de reactiv C pentru de ore de funcționare a echipamentului Profitul net din vânzarea unui galon de vopsea de tip , și este de , USD, , USD și, respectiv, , USD Sarcina este ilustrată în Fig Folosind un model de programare liniară, un manager poate determina cât de mult din fiecare tip de cerneală să producă, având în vedere inventarul cunoscut de reactivi și timpul de rulare disponibil, precum și contribuția la profit a fiecărui tip de cerneală Nu pentru ei: sunt un astfel de model, este extrem de greu să iei cea mai bună decizie chiar și într-o situație relativ simplă MODELARE SIMULARE Toate modelele descrise mai sus implică utilizarea imitației într-un sens larg, deoarece toate sunt substitute ale realității Totuși, ca tehnică de modelare, SIMULARE se referă în mod concret la procesul de creare a unui model și la aplicarea sa experimentală pentru a determina schimbări într-o situație reală După cum subliniază N Paul Lumba: „Ideea principală a simulării este de a folosi un dispozitiv pentru a simula un sistem real pentru a explora și înțelege proprietățile, comportamentul și caracteristicile acestuia ” Un tunel de vânt este un exemplu de model de simulare fizic tangibil utilizat pentru a testa performanța aeronavelor și vehiculelor în curs de dezvoltare Profesioniștii în producție și finanțe pot dezvolta modele pentru a simula productivitatea așteptată și câștigurile de profit din noua tehnologie sau o forță de muncă în schimbare Agentul de marketing poate crea modele pentru a simula volumul de vânzări așteptat din cauza modificărilor de preț sau a promoțiilor de produse În acest curs și în cursurile viitoare de afaceri, vă puteți perfecționa abilitățile de luare a deciziilor într-unul dintre jocurile provocatoare de simulare computerizată de afaceri Simularea este utilizată în situații prea complexe pentru metode matematice precum programarea liniară Acest lucru se poate datora excesiv Capitolul B Modele şi metode de luare a deciziilor Tabelul Aplicații tipice ale programării liniare în controlul producției Planificarea fină a producției Programarea producției care minimizează costurile totale, ținând cont de costurile de modificare a ratei dobânzii, constrângerile de muncă specificate și nivelurile de stoc Planificarea liniei de produse Determinarea gamei optime de produse, în care fiecare tip de produs are propriile costuri și cerințe de resurse (de exemplu, determinarea structurii optime pentru producția de componente pentru benzină, vopsele, hrană umană, hrană pentru animale) Ruta de fabricație a produsului Determinarea rutei tehnologice optime pentru fabricarea unui produs care trebuie trecut succesiv prin mai multe centre de prelucrare, fiecare operatiune a centrului fiind caracterizata de costurile si productivitatea acestuia Controlul procesului Minimizarea producției de așchii la tăierea deșeurilor de oțel, piele sau țesături în rolă sau panou Gestionarea stocurilor Determinarea combinației optime de produse într-un depozit sau depozit Programarea producției Creați o programare care minimizează costurile, ținând cont de costurile de stoc, orele suplimentare și comenzile externalizate Planificarea distribuției produselor Întocmirea unui program optim de expediere, ținând cont de distribuția produselor între întreprinderile producătoare și depozite, depozite și magazine de vânzare cu amănuntul Determinarea locației optime a noii centrale Determinarea celei mai bune locații prin estimarea costului de transport între locații alternative pentru o nouă fabrică și furnizarea și comercializarea acesteia de produse finite Programarea transportului Minimizarea costului livrării camioanelor pentru încărcarea și transportul navelor către danele de încărcare Repartizarea muncitorilor Minimizarea costurilor în distribuția lucrătorilor pe mașini și locuri de muncă Manipularea materialului Minimizarea costurilor la rutarea deplasării instalațiilor de manipulare a materialelor (de exemplu, stivuitoare) între departamentele fabricii și livrarea materialelor dintr-un depozit deschis către locurile lor de procesare pe camioane cu capacitate de transport diferită cu caracteristici tehnice și economice diferite Istoshik Richard B Chase și Nicholaa J Aquilano, Managementul producției și operațiunilor (Homewood, III : Irwin, ), p © de Richard D Irwin, Inc un număr mare de variabile, dificultatea analizei matematice a anumitor relații dintre variabile sau un nivel ridicat de incertitudine Așadar, imitația este adesea o modalitate foarte practică de a înlocui un model în locul unui sistem real sau prototip la scară completă După cum scriu Claude MacMillan și Richard F Gonzales: „Experimentele pe sisteme reale sau prototip sunt costisitoare și consumatoare de timp, iar variabilele relevante nu sunt întotdeauna controlabile” Experimentând pe un model de sistem, se poate stabili cum va reacționa acesta la anumite schimbări sau evenimente, într-un moment în care nu există nicio modalitate de a observa acest sistem în realitate Dacă rezultatele experimentării folosind un model de simulare indică faptul că modificarea duce la o îmbunătățire, managerul poate decide cu mai multă încredere să implementeze schimbarea în sistemul real ANALIZĂ ECONOMICĂ Aproape toți managerii percep imitația ca pe o metodă de modelare Cu toate acestea, mulți dintre ei nu s-au gândit niciodată că analiza economică - evident cea mai comună metodă - este și o formă de construire a modelelor ANALIZA ECONOMICĂ încorporează aproape toate metodele Partea a doua Procese de conectare galon galon galon Cantitate totală" de resursă de vopsea vopsea, tip tip tip lire S b X « i £ IA IA / A A / V / V / V V / C / C / C C Timp de funcționare echipament, h va / va i • o o v , , Rio Model de programare liniară (programarea liniară este folosită pentru a rezolva probleme cu mai multe variabile, cum ar fi problema sortimentului de culori într-un text) evaluarea costurilor și beneficiilor economice, precum și a profitabilității relative a întreprinderii Un model „economic” tipic se bazează pe o ANALIZĂ BREAK-EVEN, o metodă de luare a deciziilor care determină punctul în care venitul total egalizează costul total, adică punctul în care afacerea devine profitabilă Punctul de rentabilitate (BEP) denotă o situație în care venitul total (TR) devine egal cu costurile totale (costuri totale - TC) Există trei factori principali care trebuie luați în considerare pentru a determina BEP: prețul unitar de vânzare, costul variabil pe unitate și costul fix total pe unitate Prețul (unitate-priză - P) arată cât venituri va primi compania din vânzarea fiecărei unități de bunuri sau servicii O companie de editură, de exemplu, primește % din prețul cu amănuntul al cărții, așa că dacă o carte se vinde cu USD, P ar fi USD Costurile variabile pe unitate de producție (costuri variabile - VC) sunt costurile efective direct atribuibile producției fiecărei unități de producție Pentru producerea unei cărți, acestea ar fi hârtie, coperta, tipărire, legare și distribuție și redevențe Desigur, costurile variabile totale cresc odată cu volumul producției Costurile fixe sunt acele costuri care, cel puțin pe termen scurt, rămân neschimbate indiferent de volumul producției Componentele principale ale costului fix total (TFC) ale unei companii de editură sunt costurile de editare, proiectare și compunere În plus, o parte din costurile de administrare, asigurări și impozite, închirierea spațiilor și deducerile din amortizare sunt convertite în costuri fixe în conformitate cu formula stabilită de conducere În exemplul nostru, să presupunem că costul fix al producerii cărții este de USD Prețul de vânzare minus costurile variabile se referă la contribuția la profit pe unitate vândută Apoi, dacă prețul de vânzare al cărții este de USD, iar costurile variabile sunt de USD, această contribuție este de USD Capitolul B, Modele și metode de luare a deciziilor permite conducerii să determine câte cărți trebuie vândute pentru a acoperi costurile fixe de USD Împărțirea USD la dă USD; atât trebuie vândute cărți pentru ca proiectul să fie profitabil Sub formă de ecuație, pragul de rentabilitate este exprimat după cum urmează: TFC-BEPx(P-VC) sau Folosind formula, vom obține, pe baza acelorași date, aceleași rezultate ca la un calcul simplu Și anume: Preț unitar (P) și USD Costuri variabile (VC) și b dolari Costuri fixe totale (TFC) = USD De aici: m TFC VERTGѵsshyuZb —"K"""- Calcularea pragului de rentabilitate, fiind o operațiune relativ simplă, oferă o cantitate semnificativă de informații utile Prin corelarea valorii BEP cu estimarea vânzărilor, obținută în mod ideal prin metode de analiză a pieței, managerul este capabil să vadă imediat dacă proiectul va fi profitabil conform planificării și care este nivelul aproximativ de risc Dacă analiza noastră asupra pieței editoriale a arătat că potențialul de vânzări este de de exemplare, aceasta înseamnă că publicația va fi profitabilă și va implica un risc relativ mic Intenția de a vinde toate, de exemplu, de cărți ar fi foarte riscantă De asemenea, este ușor de stabilit modul în care profitul este afectat de o modificare a uneia sau mai multor variabile De exemplu, dacă un editor crește P de la USD la USD, BEP ar trebui să scadă la de cărți, ceea ce ar trebui să se întâmple dacă VC se schimbă în consecință Astfel, o analiză a pragului de rentabilitate ajută la identificarea abordărilor alternative care ar fi mai atractive pentru firmă Editorii încearcă să producă cărți de știință, dar piața cărților de știință este mult mai restrânsă decât, să zicem, manualele introductive, așa că trebuie să plătească redevențe mai mici autorilor de cărți științifice și să renunțe la tipărirea a doua color Această abordare vă permite să înjumătățiți costurile totale fixe și variabile în comparație cu manualele pentru cursurile introductive Rețineți, totuși, că, ca urmare, aspectul cărții se deteriorează, iar acest lucru poate determina potențialii consumatori să apeleze la produsul concurentului, determinând vânzările să scadă sub pragul de rentabilitate Odată ce rezultatele vânzărilor și costurile reale sunt disponibile, managementul poate reveni la modelul de prag de rentabilitate pentru benchmarking De fapt, anumite costuri fixe și variabile care sunt mai mari decât cele utilizate pentru calcularea pragului de rentabilitate indică necesitatea unor acțiuni corective Cu toate acestea, adesea aceste acțiuni trebuie reduse la o nouă analiză a bazei de calcul Ca orice alte previziuni și planuri, cele utilizate în analiza pragului de rentabilitate pot fi eronate și, adesea, din motive care nu pot fi controlate de manager La începutul anilor , de exemplu, mulți editori se confruntau cu profituri în scădere din cauza creșterii bruște și neprevăzute a prețurilor hârtiei, care nu putea fi transmisă în totalitate consumatorilor Volumul de producție prag de rentabilitate poate fi calculat pentru aproape fiecare produs sau serviciu, dacă costurile corespunzătoare pot fi determinate Acesta ar putea fi numărul de locuri din avion care trebuie ocupate Partea a doua Procese de conectare Probabilitatea unei vremii cutare sau cutare Ceață ( , ) Vreme senină ( ) Strategia : Avion ♦ ♦ ( Strategia : Tren * * * Imaginați-vă situația unui agent de vânzări care decide dacă să zboare cu avionul sau cu trenul până în orașul în care se află consumatorul Dacă vremea este bună, poate zbura și poate petrece ore pe toată dorzga de la poartă la poartă, iar dacă trebuie să călătorească cu trenul • oră crește vânzările cu USD Se estimează că un client din afara orașului va da el în valoare de de dolari aaaa dacă îl vizitează personal pe client Dacă plănuiește să zboare către un client, iar apoi avionul este forțat să aterizeze în ceață, va trebui să înlocuiască o vizită personală a unui operator de telefonie Acest lucru va reduce aaaaa clientului din afara orașului la USD, agentul auto va putea asigura aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa de acasă Datele din matricea de profituri de mai sus reflectă o evaluare a consecințelor opțiunilor din viața reală În plus, sunt prezentate câteva ipoteze cu privire la probabilitatea de ceață (care va afecta nu aeronava, ci nu trenul) și vremea senină Vedem că vremea senină este de ori mai probabilă decât ceața În plus, matricea arată că, acționând asupra primului aariat al strategiei (aeronava), dacă vremea este bună ( șanse și ), vânzătorul estimator va vinde vânzări în valoare de USD (acesta este rezultatul sau consecințele) Alte trei posibile consecințe pot fi explicate în același mod, omitem aceste considerații Rio Matricea de plată O sursă- Din Martin K Storr și Irvlng Steln, The Practice of Management Sdence (EnglewoodCIiffs, NY: Prentlce-Hall, ), p Cu permisiunea pasageri, numărul de vizitatori în restaurant, volumul vânzărilor unui nou tip de mașină Alte modele de analiză economică sunt utilizate pentru a determina rentabilitatea capitalului investit, valoarea venitului net pe care firma îl are într-o anumită perioadă și dividendele pe acțiune în cadrul firmei Aceste modele sunt discutate în cadrul cursurilor de finanțe și contabilitate De fapt, aproape toate metodele contabile ar trebui să se bazeze pe modele cunoscute de analiză economică pentru a determina starea financiară și performanța companiei METODE DE LUARE A DECIZIILOR Aproape orice metodă de luare a deciziilor utilizată în management poate fi considerată din punct de vedere tehnic o formă de modelare În mod tradițional, totuși, termenul ychodel* se referă de obicei doar la metodele generale descrise mai sus, precum și la numeroasele lor varietăți specifice Pe lângă modelare, există o serie de metode care pot ajuta managerul să găsească o decizie justificată obiectiv de a alege dintre mai multe alternative la cea care contribuie cel mai mult la atingerea obiectivelor Matricea plăților și arborele de decizie descrise mai jos se încadrează sub titlul acestei secțiuni Pentru a facilita utilizarea acestor metode și, în general, pentru a îmbunătăți calitatea deciziilor luate, conducerea folosește prognoza Cele mai comune metode de prognoză sunt discutate în secțiunea următoare Scopul nostru este să vă ajutăm să înțelegeți aceste instrumente, nu să vă învățăm cum să le folosiți Matricea de plată Esența fiecărei decizii luate de management este alegerea celei mai bune dintre mai multe alternative în funcție de criterii specifice stabilite în prealabil (Dacă doriți să vă amintiți discuția despre constrângeri și criterii de decizie, a se vedea capitolul b) Matricea de plăți este una dintre metodele teoriei deciziei statistice, o metodă care poate ajuta managerul să aleagă una dintre mai multe opțiuni Este util mai ales atunci când un manager trebuie să stabilească care strategie va atinge cel mai bine obiectivele Capitolul B Modele şi metode de luare a deciziilor În cuvintele lui N Paul Loomba, „O răsplată este o recompensă sau o utilitate monetară care rezultă dintr-o strategie specifică combinată cu circumstanțe specifice Dacă plățile sunt prezentate sub forma unui tabel (sau matrice), obținem o matrice a plăților” , așa cum se arată în Fig Cuvintele „în combinație cu circumstanțe specifice” sunt foarte importante pentru a înțelege când să folosiți matricea de profit și pentru a evalua când o decizie bazată pe aceasta este probabil să fie de încredere În forma sa cea mai generală, matricea înseamnă că plata depinde de anumite evenimente care au loc efectiv Dacă un astfel de eveniment sau stare de natură nu are loc efectiv, plata va fi inevitabil diferită În general, o matrice a plăților este utilă atunci când: Există un număr rezonabil limitat de alternative sau strategii din care să alegeți Ce se poate întâmpla nu este cunoscut cu deplină certitudine Rezultatele deciziei luate depind de ce alternativă este aleasă și de ce evenimente au loc de fapt În plus, managerul trebuie să aibă capacitatea de a evalua în mod obiectiv probabilitatea unor evenimente relevante și de a calcula valoarea așteptată a unei astfel de probabilități Un lider rareori are certitudinea deplină Dar și rareori acționează în condiții de incertitudine completă În aproape toate cazurile de luare a deciziilor, managerul trebuie să evalueze probabilitatea sau posibilitatea unui eveniment Amintiți-vă din discuția de mai sus că probabilitatea variază de la , când evenimentul se va întâmpla cu siguranță, la , când evenimentul cu siguranță nu se va întâmpla Probabilitatea poate fi determinată în mod obiectiv, așa cum se comportă un jucător de ruletă când pariază pe numere impare Alegerea valorii sale se poate baza pe tendințele din trecut sau pe evaluarea subiectivă a managerului, care pornește din propria experiență de a acționa în situații similare Dacă probabilitatea nu a fost luată în considerare, decizia va aluneca întotdeauna în direcția celui mai optimist rezultat De exemplu, dacă pornim de la faptul că investitorii dintr-un film de succes pot avea % din capitalul investit, iar atunci când investesc într-o rețea de distribuție - în cel mai favorabil caz, doar %, atunci decizia ar trebui să fie întotdeauna favorabilă a producţiei de film Totuși, dacă țineți cont de faptul că probabilitatea ca un film să aibă un mare succes este foarte mică, atunci investiția în magazine devine mai atractivă, deoarece probabilitatea de a obține respectivul % este foarte semnificativă Ca să luăm un exemplu mai simplu, plățile pentru pariurile pe distanțe lungi la cursele de cai sunt mai mari, deoarece este mai probabil să nu câștigi nimic Probabilitatea afectează direct definiția valorii așteptate, conceptul central al matricei de profit Valoarea așteptată a unei alternative sau variante a unei strategii este suma valorilor posibile înmulțită cu probabilitățile respective De exemplu, dacă credeți că investiția (ca strategie de acțiune) într-un stand de înghețată cu o probabilitate de , vă va oferi un profit anual de USD, cu o probabilitate de - USD și cu o probabilitate de - USD , atunci valoarea așteptată este: ( , ) + ( , ) + ( , ) = USD Prin determinarea valorii așteptate a fiecărei alternative și aranjarea rezultatelor sub forma unei matrice, managerul poate determina cu ușurință care alegere este cea mai atractivă având în vedere criteriile Desigur, se va potrivi cu cea mai mare valoare așteptată Cercetările arată că atunci când probabilitățile exacte sunt stabilite, arborele de decizie și metodele matricei de profit oferă o luare a deciziilor mai bune decât abordările tradiționale Partea a doua Procese de conectare tip punct de decizie Acțiuni posibile Evenimente (probabilitatea inițială a evenimentelor) Recompensă așteptată (consecințele sunt reale Al doilea punct de acceptare Acțiuni posibile Așteptat victorie ce se întâmplă specific Rio Arborele decizional Arborele de decizie Un arbore de decizie este o altă tehnică populară de știință de management folosită pentru a selecta cel mai bun curs de acțiune dintre opțiunile date UN ARBOR DE DECIZIUNE este o reprezentare schematică a unei probleme de luare a deciziilor La fel ca matricea plăților, arborele decizional oferă managerului posibilitatea de a „a lua în considerare diferite cursuri de acțiune, de a raporta rezultatele financiare la acestea, de a le ajusta în conformitate cu probabilitatea atribuită și apoi de a compara alternative” Conceptul de valoare așteptată este o parte integrantă a metodei arborelui de decizie Metoda arborelui de decizie poate fi utilizată în situații similare celor descrise mai sus, în legătură cu luarea în considerare a matricei de profit În acest caz, presupuneți că datele despre rezultate, probabilități etc nu afectează toate deciziile ulterioare Cu toate acestea, un arbore de decizie poate fi construit pentru o situație mai complexă, când rezultatele unei decizii afectează deciziile ulterioare Prin urmare, un arbore de decizie este un instrument util pentru a lua decizii consistente Pe fig a ilustrat aplicarea metodei arborelui de decizie pentru a rezolva o problemă care necesită o anumită succesiune de soluții Vicepreședintele producției de la o companie care produce în prezent mașini de tuns iarba electrice consideră că piața mașinilor de tuns manuală se extinde El trebuie să decidă dacă va trece la producția de mașini de tuns iarba manuale și, dacă o face, să oprească sau să continue să producă mașini de tuns iarba electrice Producția ambelor tipuri de cositoare va necesita o creștere a capacității de producție Înainte de a lua o decizie, managerul a colectat informații relevante despre câștigurile așteptate în cazul anumitor cursuri de acțiune și probabilitatea evenimentelor corespunzătoare Aceste informații sunt prezentate într-un arbore de decizie Capitolul Modele şi metode de luare a deciziilor EXEMPLU Cum să faci previziunile de afaceri utile Prognozele sunt utile pentru planificarea și execuția afacerii numai dacă componentele previziunii sunt luate în considerare cu atenție și constrângerile conținute în prognoză sunt precizate în mod explicit Există mai multe moduri de a face acest lucru: Întrebați-vă pentru ce este prognoza, ce decizii se vor baza pe ea Aceasta determină precizia necesară a prognozei Unele decizii sunt periculos de luat, chiar dacă posibila eroare de prognoză este mai mică de % Alte decizii pot fi luate fără teamă, chiar și cu o toleranță mult mai mare la erori Determinați modificările care trebuie să apară pentru ca prognoza să fie fiabilă Apoi evaluați cu atenție probabilitatea evenimentelor relevante Definiți componentele prognozei Gândiți-vă la sursele de date Determinați cât de valoroasă este experiența trecutului în realizarea unei prognoze Nu sunt atât de rapizi schimbări pe care o prognoză experienţială va fi inutilă? Datele despre produse similare (sau opțiuni de dezvoltare) oferă o bază pentru a face predicții despre soarta produsului dvs ? Cât de ușor sau de ieftin va fi să obțineți informații fiabile despre experiențele anterioare? Stabiliți cât de structurată ar trebui să fie prognoza Atunci când se prognozează vânzările, poate fi oportun să se evidențieze părți separate ale pieței (clienți în curs de dezvoltare, clienți stabili, clienți mari și mici, probabilitatea de noi clienți etc ) Sursa: Boardroom Reports, august , p , în John C Chamben, Satinder K Mullick și Donald D Smith, An Executive'! Ghid de prognoză (New York: Wiley, ) Retipărit (de la Boardroom Reporta, Inc Sursa de informații utile a ManBgement Folosind arborele de decizie, managerul găsește revenind de la al doilea punct la început soluția cea mai preferată - creșterea capacității de producție pentru producția ambelor tipuri de cositoare Acest lucru se datorează câștigului așteptat ( milioane de dolari), care este mai mare decât câștigul ( milion de dolari) din eliminarea acestei acumulări, dacă există o cerere scăzută pentru mașini de tuns electrice la punctul A Managerul continuă să se întoarcă la momentul actual (primul punct de decizie) și calculează valorile așteptate în cazul acțiunilor alternative - producție numai de mașini de tuns iarba electrice sau numai manuale Valoarea estimată pentru opțiunea numai pentru mașina de tuns iarba electrică este de , milioane USD ( , x milioane USD + , x milioane USD) În mod similar, se calculează valoarea așteptată pentru opțiunea numai pentru cositoare manuală, care este de numai , milioane USD Astfel, creșterea capacității de producție pentru ambele tipuri de cositoare este soluția cea mai de dorit, deoarece câștigul așteptat aici este cel mai mare dacă evenimentele decurg conform așteptărilor METODE DE PRONOVIZARE Multe dintre ipotezele pe care le face un manager se referă la condițiile din viitor asupra cărora managerul are puțin sau deloc control Cu toate acestea, aceste tipuri de ipoteze sunt necesare pentru multe operațiuni de planificare Este clar că cu cât managerul poate prezice mai bine condițiile externe și interne în raport cu viitorul, cu atât sunt mai mari șansele de a elabora planuri fezabile PREVIZIA este o tehnică care utilizează atât experiența trecută, cât și ipotezele actuale despre viitor pentru a o determina Dacă prognoza este făcută bine, rezultatul va fi o imagine a viitorului, care poate fi folosită ca bază pentru planificare În exemplul sunt caracterizate metodele de prognoză Partea a doua Procese de conectare Tabelul Varietăți de prognoze Prognozele economice sunt folosite pentru a prezice starea generală a economiei și vânzările pentru o anumită companie sau produs Prognozele dezvoltării tehnologiei vor prezice ce noi tehnologii pot fi dezvoltate, când se poate întâmpla, cât de viabile din punct de vedere economic pot fi acestea Prognozele dezvoltării concurenței vă permit să preziceți strategia și tactica concurenților Prognozele bazate pe sondaje și cercetări fac posibilă prezicerea a ceea ce se va întâmpla în situații complexe folosind date din multe domenii ale cunoașterii De exemplu, viitoarea piață auto poate fi evaluată doar în lumina schimbării iminente în starea economiei, a valorilor sociale, a mediului politic, a tehnologiei și a standardelor de protecție a mediului împotriva poluării Prognoza socială, care în prezent este realizată de doar câteva organizații mari, este folosită pentru a prezice schimbări în atitudinile sociale ale oamenilor și starea societății Evident, o firmă care a fost capabilă să prezică corect atitudinile oamenilor față de probleme precum dorința de confort, o tendință către materialism sau patriotism sau să prezică cum se va schimba calitatea vieții sau serviciul medical, poate avea un avantaj față de concurenți atunci când planificarea lansării de noi produse „și furnizarea de noi servicii Prognoza de acest fel poate fi utilă în management, mai ales în raport cu motivarea lucrătorilor De exemplu, General Electric folosește o metodă sofisticată de prognoză socio-politică pentru a îmbunătăți calitatea planificării anticipate în domeniul relațiilor de muncă Prognoza astazi este un domeniu specializat cu subsectiuni Există organizații care se ocupă doar de prognoză în domenii specifice de activitate Un exemplu notabil este Institutul Gallup, care este specializat în colectarea și analizarea informațiilor care fac posibilă prezicerea preferințelor și rezultatelor diferitelor procese politice și sociale Multe firme și departamente ale întreprinderilor mari efectuează analize de piață sofisticate într-un efort de a prezice atitudinile consumatorilor față de noile tipuri de produse planificate Experții relevanți au dezvoltat mai multe metode specifice pentru compilarea și îmbunătățirea calității prognozelor În tabel descrie pe scurt principalele tipuri de previziuni utilizate adesea în legătură cu planificarea activităților organizației Rezultatele previziunilor sunt incluse în obiectivele organizației, determinate de conducere INFORMAȚII VERBALE informale Desigur, conducerea așa-msegodiei se bazează pe diverse surse de informații scrise și orale macia ca instrument auxiliar pentru prognoza si dezvoltarea і, brazi Metodele de colectare a informațiilor verbale, orale, de fapt, sunt cele mai des folosite în analiza mediului extern Acestea includ informațiile primite de la emisiuni de radio și televiziune, de la consumatori, furnizori, concurenți, la întâlniri de vânzări, în organizații profesionale (cum ar fi cluburile Rotary sau Nodding), de la avocați, contabili și auditori financiari, consultanți Astfel de informații verbale afectează toți factorii principali ai mediului extern care prezintă interes pentru organizație Are o natură sincer schimbătoare, este ușor de obținut și adesea se bazează destul de mult pe ea Uneori, totuși, datele pot fi inexacte, învechite sau vagi Dacă se întâmplă acest lucru, iar managementul folosește informații de proastă calitate pentru a formula obiectivele organizației, numărul de probleme în atingerea obiectivelor poate fi semnificativ De exemplu, o serie de organizații au produs produse de mii de articole destinate vânzării în legătură cu Jocurile Olimpice din de la Moscova Cele mai recente dovezi verbale au indicat că SUA ar lua parte la jocuri În ultimul moment, președintele Carter Capitolul Modele şi metode de luare a deciziilor a anulat călătoria echipei americane în URSS, iar companiile au rămas cu bunuri de milioane de dolari de care nimeni nu avea nevoie În același timp, refuzul țărilor blocului comunist de a participa la Jocurile din nu a fost o mare surpriză pentru nimeni și, prin urmare, a avut un efect mult mai puțin vizibil asupra firmelor americane INFORMAȚII SCRISE Sursele de informații scrise despre mediul extern sunt ziarele, revistele comerciale, buletinele informative, revistele profesionale și rapoartele anuale O altă sursă de informații scrise despre concurenți este raportul din Marea Britanie Acest raport anual specific este pregătit cu participarea Comisiei pentru Valori Mobiliare și Burse de Valori de către toate companiile publice Aproape toate bibliotecile de colegiu și universități au rapoarte din Marea Britanie Pentru a reitera, deși această informație este ușor disponibilă, ea suferă de aceleași dezavantaje ca și informația verbală, și anume că poate fi învechită și nu deosebit de profundă SPIONAJ INDUSTRIAL Recent, oficiali ai firmelor japoneze Hitachi și Mitsubishi – doi dintre cei mai mari furnizori de produse electronice, computere și componente aferente din lume – au fost șocați când dintre angajații lor de nivel înalt au fost arestați într-o operațiune sub acoperire inteligentă pentru încercarea de a fura I B Em ” Cei arestați au fost acuzați că au predat peste de dolari unui agent sub acoperire FBI pentru tehnologie informatică de ultimă generație de la IBM și manuale tehnice aferente Spionajul nu este nimic nou în viața corporativă Uneori s-a dovedit a fi o modalitate de succes de a colecta date privind performanța concurenților, iar aceste date sunt apoi folosite pentru a reformula obiectivele organizaționale Aici am menționat spionajul industrial pentru a avertiza managerii despre necesitatea de a proteja datele care au statut de proprietate intelectuală Metode cantitative de propunere Metodele cantitative pot fi utilizate pentru prognoză atunci când există motive să credem că activitatea în trecut a avut o anumită tendință care poate fi continuată în viitor și când informațiile disponibile sunt suficiente pentru a identifica tendințe sau dependențe semnificative statistic În plus, managerul trebuie să știe să folosească un model cantitativ și să-și amintească că beneficiile luării unei decizii mai bune ar trebui să depășească costurile creării unui model Două metode tipice de prognoză cantitativă sunt analiza seriilor de timp și modelarea cauzală (cauzoală) ANALIZA SERIILOR DE TIMP Denumită uneori proiecția tendințelor, analiza serii cronologice se bazează pe presupunerea că ceea ce s-a întâmplat în trecut oferă o aproximare rezonabil de bună a viitorului Această analiză este o metodă de identificare a tiparelor și tendințelor din trecut și de extindere a acestora în viitor Poate fi realizat folosind un tabel sau un grafic prin trasarea punctelor pe o grilă de coordonate corespunzătoare evenimentelor trecute, așa cum se arată în Fig Această metodă de analiză este adesea folosită pentru a estima cererea de bunuri și servicii, pentru a estima necesarul de stocuri, pentru a prognoza structura vânzărilor, care se caracterizează prin fluctuații sezoniere, sau nevoia de personal Dacă, de exemplu, directorul unui restaurant Burger King dorește să stabilească câte lire sterline dintr-un hamburger să comande pentru noiembrie, el trebuie să își bazeze decizia pe cifrele vânzărilor din noiembrie din ultimii cinci ani Analiza datelor poate arăta că în trecut cererea de hamburgeri în noiembrie a scăzut cu % din cauza Zilei Recunoștinței De asemenea, poate demonstra că vânzările totale ale restaurantului său au crescut cu o rată de % pe an în ultimii patru ani Partea a doua Procese de conectare E •Xx* - •X - - ” • YL - XXI Rio c Analiza serii cronologice (această analiză este utilizată pentru a evalua perspectivele de vânzare ale tractoarelor și se bazează pe modelele de vânzări anterioare Rețineți că analiza afișată aici este echivalentă cu construirea unui model anvlog De fapt, calculele folosind metode matematice moderne sunt necesare pentru a efectua timp analiza serii) Cu cât este mai fiabilă ipoteza despre asemănarea viitorului cu trecutul, cu atât este mai probabilă acuratețea prognozei Astfel, analiza seriilor de timp este probabil să fie inutilă în situații cu niveluri ridicate de mobilitate sau când a existat o schimbare semnificativă, bine-cunoscută De exemplu, directorul unui restaurant Burger King nu ar fi putut prezice cererea de hamburgeri în noiembrie dacă știa că McDonald's era pe cale să deschidă un restaurant lângă restaurantul său în ultima săptămână din octombrie În mod similar, o companie regională de telefonie a putut să folosească analiza serii cronologice pentru a prezice cererea de publicitate în agenda telefonică din Pagina Galbenă în anul următor, deoarece afacerea sa este stabilă și nu există concurență mică sau deloc Cu toate acestea, Ralph Lsren probabil că nu ar putea folosi această metodă pentru a prezice cererea de Crăciun pentru o cămașă nouă pentru bărbați, deoarece competiția de modă este atât de intensă și gusturile consumatorilor se schimbă în fiecare an MODELARE CAUZALĂ (CAUZĂ ŞI EFECT) Modelarea legată este cea mai ingenioasă și mai complexă metodă de prognoză cantitativă folosită astăzi Este folosit în situații cu mai multe variabile Nivelurile veniturilor personale, schimbările demografice și rata ipotecară predominantă, de exemplu, afectează cererea viitoare de locuințe unifamiliale noi MODELAREA CAUZALĂ este o încercare de a prezice ce se va întâmpla în situații similare prin examinarea relației statistice dintre factorul în cauză și alte variabile Modelul cauzal poate arăta că ori de câte ori rata creditului ipotecar crește cu %, cererea de locuințe noi scade cu % În limbajul statisticii, această dependență se numește corelație Cu cât corelația este mai strânsă, cu atât modelul este mai predictiv Corelația completă ( ) apare atunci când relația a fost întotdeauna adevărată în trecut Dacă cererea de televizoare color a scăzut întotdeauna cu % când produsul intern brut a scăzut cu %, este sigur că același lucru se va întâmpla în viitor în circumstanțe similare Corning Glass folosește în esență un model cauzal pentru a prezice cererea pentru conductele sale de televiziune Dintre cele cauzale, cele mai complexe sunt modelele econometrice concepute pentru a prezice dinamica economiei Acestea includ modelul Wharton al Centrului de Prognoză de la Universitatea din Pennsylvania Astfel de modele constau din mii de ecuații care pot fi rezolvate doar folosind Capitolul Modele şi metode de luare a deciziilor calculatoare puternice Costul modelelor este atât de mare încât chiar și întreprinderile mari preferă să folosească rezultatele cercetării folosind un model econometric decât să-și dezvolte propriile modele În ciuda complexității lor, modelele cauzale nu dau întotdeauna rezultate corecte, așa cum arată în mod clar incapacitatea guvernului federal de a prezice cu exactitate impactul diferitelor sale acțiuni asupra economiei Metode fotognostice calitative După cum sa menționat mai sus, pentru a utiliza metode de prognoză cantitativă, este necesar să existe suficiente informații pentru a identifica o tendință sau o relație semnificativă statistic între variabile Atunci când cantitatea de informații este insuficientă sau conducerea nu înțelege o metodă complexă sau când un model cantitativ devine prohibitiv de costisitor, managementul poate recurge la modele de prognoză calitativă În același timp, prognoza viitorului este realizată de experți cărora li se cere ajutor Cele mai comune patru metode de prognoză calitativă sunt opinia juriului, opinia agregată a marketerilor, modelul așteptărilor consumatorilor și metoda judecății experților OPINIREA JURIULUI Această metodă de prognoză constă în combinarea și mediarea opiniilor experților din domenii relevante De exemplu, pentru a prezice profitabilitatea producerii unui nou model de computer, Control Data poate furniza managerilor săi de producție, marketing și finanțe informațiile de bază pe care le dețin și le poate cere părerea cu privire la posibila vânzare și limitele acesteia O variantă informală a acestei metode este brainstormingul, în timpul căruia participanții încearcă mai întâi să genereze cât mai multe idei posibil Numai după ce procesul de generare este oprit sunt evaluate unele idei Acest lucru poate fi consumator de timp, dar adesea plin de satisfacții, mai ales atunci când organizația are nevoie de o mulțime de idei și alternative noi OPEREA UNITĂ A OFITERILOR DE VÂNZĂRI Oamenii de vânzări cu experiență sunt adesea excelenți în a prezice cererea viitoare Aceștia sunt familiarizați cu consumatorii și pot lua în considerare acțiunile lor recente mai repede decât se poate construi un model cantitativ În plus, un agent de vânzări bun într-o anumită perioadă de timp „simte” de fapt piața mai precis decât modelele cantitative MODEL DE AȘTEPTĂRI CONSUMATORILOR După cum sugerează și numele, modelul de așteptare a consumatorilor este o predicție bazată pe rezultatele unui sondaj asupra clienților unei organizații Li se cere să-și evalueze propriile nevoi viitoare, precum și noile cerințe Prin colectarea tuturor datelor obținute în acest mod și ajustarea pentru supra- sau subestimare pe baza propriei experiențe, managerul este adesea capabil să prezică cu exactitate cererea agregată METODA EVALUĂRILOR EXPERȚII Este o versiune mai formalizată a metodei opiniei colective Metoda a fost dezvoltată inițial de Rand Corporation pentru a prezice evenimente de interes pentru armată Peer Review este, în principiu, o procedură care permite unui grup de experți să ajungă la un acord Experții dintr-o gamă largă de domenii, dar conexe completează un chestionar detaliat despre problema în cauză Ei își notează și părerile despre asta Fiecare expert primește apoi un rezumat al răspunsurilor celorlalți experți și este rugat să-și reexamineze predicția, iar dacă aceasta nu se potrivește cu predicțiile celorlalți, li se cere să explice de ce Procedura se repetă de obicei de trei sau patru ori până când experții ajung la un consens Partea a doua Procese de conectare anonimatul experților este foarte important Ajută la evitarea posibilei reflecții de grup asupra problemei, precum și apariția conflictelor interpersonale pe baza diferențelor de statut sau a marginilor sociale de opiniile experților În ciuda unor îndoieli cu privire la fiabilitate, deoarece rezultatul depinde în mod evident de experții consultați, metoda judecății expertului a fost folosită cu succes pentru a prezice totul, de la vânzările așteptate de produse până la schimbări în structuri complexe, cum ar fi relațiile sociale și cea mai recentă tehnologie Metoda a fost folosită pentru a evalua viitoarele capabilități militare ale URSS, politica de stat în domeniul progresului științific și tehnologic și pentru a măsura calitatea vieții în America REZUMAT Metodele științei managementului îmbunătățesc calitatea deciziilor luate prin utilizarea unei abordări științifice, a orientării sistemului și a modelelor Un model este o reprezentare a unui sistem, idee sau obiect Managerul trebuie adesea să folosească modele din cauza complexității organizațiilor, a incapacității de a efectua experimente în lumea reală, a nevoii de a privi în viitor Principalele tipuri de modele de știință de management sunt fizice, analogice și matematice sau simbolice Etapele construirii unui model sunt următoarele: stabilirea problemei, determinarea constrângerilor de informare, verificarea fiabilității, implementarea concluziilor și actualizarea modelului Problemele obișnuite de modelare sunt ipoteze invalide, limitări ale informațiilor, utilizarea slabă a rezultatelor și costuri excesive Teoria jocurilor este o metodă folosită pentru a evalua impactul unei acțiuni asupra concurenților Modelele teoriei cozilor de așteptare pot fi utilizate în conformitate cu cererea pentru ele Modelele de gestionare a stocurilor îl ajută pe manager să sincronizeze plasarea comenzilor pentru resurse și să optimizeze volumele acestora, precum și să determine cantitatea optimă de produse finite pentru depozit Modelele de programare liniară ne permit să stabilim modalitatea optimă de a aloca resursele limitate între nevoile concurente pentru acestea Simularea este utilizarea unui dispozitiv care imită lumea reală Analiza economică folosește o serie de metode pentru a determina poziția economică a unei organizații sau fezabilitatea economică a unei acțiuni Metoda matricei de plăți este utilă atunci când se cere să se stabilească care alternativă este cel mai probabil să contribuie la atingerea obiectivelor Valoarea așteptată a consecințelor (suma valorilor posibile înmulțită cu probabilitățile lor) trebuie determinată înainte de a putea fi compilată matricea de profit Arborele de decizie vă permite să reprezentați schematic problema și să comparați vizual alternativele posibile Această metodă poate fi utilizată în situații complexe în care rezultatul unei decizii le afectează pe cele ulterioare Prognoza este utilizată pentru a identifica alternativele și probabilitățile acestora Metodele de prognoză cantitativă includ analiza serii de timp și modelarea cauzală Metodele calitative sunt înțelese ca opiniile juriului, opinia agregată a marketerilor și metoda evaluărilor experților Capitolul Modele şi metode de luare a deciziilor ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Care sunt cele trei trăsături distinctive ale abordării științei managementului pentru rezolvarea problemelor? Discutați cele trei tipuri de modele: fizice, analogice și matematice Descrieți etapele procesului de construire a modelului Discutați următoarele probleme legate de construirea modelului: limitările de informații, teama utilizatorilor, utilizarea slabă a rezultatelor și costul ridicat Descrieți pe scurt modelele de știință de management discutate în capitol Luați în considerare următoarele metode de decizie: analiza pragului de rentabilitate, metoda matricei de profit, metoda valorii așteptate și metoda arborelui de decizie Ce este prognoza? Luați în considerare două metode tipice de prognoză cantitativă: analiza seriilor de timp și modelarea cauzală Luați în considerare patru metode de prognoză calitativă utilizate pe scară largă: opinia juriului, opinia agregată a marketerilor, metoda așteptărilor consumatorilor și metoda judecății experților Cum poate un manager să facă previziuni utile într-un mediu de afaceri? PROBLEME DE DISCUȚIE Reuniți diferitele definiții ale modelului prezentate în capitol și veniți cu propria dvs definiție Comparați metodele cantitative și calitative de prognoză David B Hertz spune: „Managerul trebuie să găsească modalități de a alege între alternative pentru a-și aloca resursele, pentru a determina succesiunea de acțiuni pentru el și pentru alți oameni și pentru a atrage noi specialiști de diferite profiluri și resurse materiale” Cum poate un lider modern să facă față acestor probleme? Luați în considerare diferitele componente tehnice și factori umani de care managerul trebuie să țină cont atunci când elaborează modelul Cum poate un manager să depășească numeroasele provocări care apar în mod natural la construirea unui model? SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Predicția vizitelor la stadion Managerul de operațiuni al stadionului Metro, Cathy McRae, a luat o serie de decizii cu privire la evenimentele stadionului în funcție de prezența probabilă Cathy, de exemplu, era responsabilă pentru a decide câte tarabe să deschidă de fiecare dată și câți paznici și vânzători să cheme Când Cathy și-a început munca, s-a bazat foarte mult pe estimări subiective pentru a prezice prezența Adesea i-a sunat pe liderii echipelor sportive sau ai grupurilor de divertisment implicate în evenimentul viitor și le-a cerut evaluările lor Un an mai târziu, Katie a devenit deziluzionată de această abordare subiectivă a prognozei Unul dintre motive a fost că a durat prea mult pentru a obține notele altora Cu toate acestea, cea mai mare problemă a fost tendința tuturor, inclusiv a lui Katie însăși, de a umfla constant prezența așteptată Drept urmare, stadionul a ajuns să aibă prea mulți muncitori și provizii în plus, ceea ce a dus la costuri nejustificate Partea a doua Procese de conectare Katie a decis să exploreze alte metode mai obiective de a prezice prezența Ea a concluzionat că orice metodă pe care a ales-o ar trebui să aibă două caracteristici: ( ) odată ce metoda este dezvoltată, ar trebui să ofere o predicție rapidă și ușoară, indiferent de eveniment; ( ) metoda ar trebui să utilizeze informații care devin disponibile doar cu o zi înainte de eveniment După ce a revizuit secțiunea de prognoză din vechiul ei manual de management al operațiunilor, Cathy a fost convinsă că modelul cauzal se potrivește cel mai bine Necesită dezvoltarea unei relații matematice de forma: A \u d co + cіXi + cjXj + + SpXp, unde A este prognoza prezenței, toate X sunt variabile de care se crede că prezența depinde, toate c sunt constante determinate prin metoda analizei statistice a datelor despre evenimentele trecute Dacă există valori pentru variabila cauzală (toate X) pentru un anumit eveniment, modelul poate fi utilizat pentru a calcula o prognoză de prezență (A) Cathy a realizat, de asemenea, că diferite tipuri de evenimente trebuie să se potrivească cu diferite modele Ea a decis să înceapă să dezvolte un model pentru jocurile de baseball În primul pas, ea a identificat variabilele cauzale care să fie integrate în model S-a dovedit că una dintre aceste variabile ar trebui să fie numărul de bilete vândute până la de ore distanță de joc Întrebări De ce credeți că a existat o tendință de a exagera prezența așteptată atunci când s-au folosit metode subiective de prognoză? Modelul cauzal are cele două caracteristici pe care Cathy le-a identificat ca fiind dezirabile? Puteți sugera și alte variabile cauzale pentru modelul de predicție a prezenței la baseball? Rețineți că datele pentru fiecare variabilă trebuie să fie disponibile în de ore de la începutul jocului Ce pericole vedeți în aplicarea modelului cauzal pentru a prezice prezența la evenimentele de pe stadion? Ce se poate face pentru a minimiza aceste pericole? LITERATURĂ C West Churchman, RL Ackoff și EL Arnoff, introducere în Operations Research (New York: Wiley, ), p Ibid , p patru Robert E Shannon, Systems Simuladon: The Art and Science (Englcwood Cliffs, N J-Prentice-NaP, ), p patru David B Hertz, The Changing Field of Management Science,* în Contemporary Management, ed Joaeph W McOuire (Englewood Cliffs, NJ : Prentice-Hali, ), pp - Shannon, op dt , p Ibld , p Charlcs J Hitch, Decision Making fbr Defense (Berkeley: Univenity of California Presa, ) JMF Roccaferrera, Operations Research Models for Business and Industry (Chicago: South-Western, ), p Shannon, op dt , p Efram Turbin, „ASampleof Operations Research on the Corporate Level”, Operations Research, vtA ( ), pp - LR Crum, D D Klingman și L A Tavis, „Impiementation of Large-Scaie Financial Pianning Modela Solution EfGdent TnnttonnatloM,” Joumal ofFinanciai ans QuanauutveAnatyBS, voi ( ), pp - ; Capitolul Modele şi metode de luare a deciziilor JRC Wcnsley, „Effective Decision Ades in Marketing”, European Journal of Marketing, voi ( ), pp - IZ Lan Lonnstedt, „Faeton Related to the Implementation of Operations Rescarch Soluționa,” Interfaces, voi , nr , partea I ( ) AH Rublnstein, „Some Organizational Faeton Reiated to the Effectiveness of Management Science Groups in Industry”, Mamagement Science, voi ( ) Thad B Green, WB Newsome și SR Joncs, „A Survey of the Applications of Quantitative Techniquea to Production/Operations Management in La rgeCorțoMicM,” AcademyofManagemcntJoumal, voi ( ), p Ibid RV Brown, "Do Manager" Find Decision Theoiy Vaeful?" Harvard Bunness Reviav, voi ( ), pp - ; c w Churchman, „Acceptarea managerială a deciziei științifice”, California Management Review, voi ( ), pp - ; DO Malcolm, „Despre nevoia de îmbunătățire în implementarea OR”, Management Science, voi ( ); Green, Newsome și Jones, op cit , pp - Shiv K Gupta și John M Gozzolino, Fundamentali of Operations Research far Management (San Francisco: Holden-Day, ), pp - Donald R Plane și Gary A Kochenberger, Operationi Research for Managerial Decisions (Homewood, : Irwin, ), p Richard B Chase și Nicholas J Aqullano, Management and Operations Management (Homewood, III : Irwin, ), pp - Green, Newsome și Joncs, op cit N Paul Loomba, Management: A Quantitative Perspective (New York: Macmillan, ), p ClaudeMcMillanandR F Oonzales, ȘystemsAnafysis:A Computer ApproachtoDecisionModels (Homewood, III : Irwin, ), p Ibid , p Loomba, op cit , p JW Hill, AR Basa și H Roșcn, „The Prediction of Complex Organizational Behavior A Comparison of Decision Theory with More Tradițional Techniquea,” Organizational Behavior and Human Performance, voi ( ), pp - Loomba, op dL, p Edward A McCreary, „How to Grow a Decision Trec”, Think, martie-aprilie , pp - John G Chamben, SK MuUick și D Smith, „How to Choose the Right Forecasting Technique”, Harvard Business Revlew, iulie-august , pp - Lesley Albertson și T Cutler, „Delphi,” Futures, voi , nr ( ), pp - NJ Ccntron şi C A Ralph, Aplicaţii industriale ale prognozei tehnologice (New York: Wiley, ) Partea a doua SITUAȚIA DE ANALIZĂ Universitatea Davenport „Vrem pe Barfield! Îl vrem pe Barfield! - așa că de mii de „fani” zgomotoși au insistat asupra revenirii la echipa de fotbal a Universității Davenport a fostului său antrenor David Barfield Ultimele câteva săptămâni au fost fierbinți atât pentru Barfield, cât și pentru administrația universității Demiterea lui Barfield, antrenorul echipei Davenport de ani, a creat o astfel de indignare în rândul studenților, profesorilor și absolvenților, încât evenimentele de la Davenport au fost difuzate zilnic în SUA de agențiile naționale de presă Marea Universitatea Davenport, subvenționată de stat ( de studenți) este situată în Midwest Evenimentele sportive de la Davenport, membru al influentei Asociații Sportivilor Statelor Centrale, sunt difuzate frecvent la televiziunea regională și națională Barfield a venit la Davenport acum ani Înainte de asta, în calitate de antrenor principal al unei echipe de fotbal durabile dintr-un mic colegiu Baxter, Barfield a atins timp de trei ani la rând campionatul elevilor săi în campionatul național Mai multe universități importante au devenit interesate de talentul lui Barfield Universitatea Davenport i-a stabilit lui Barfield un salariu de pornire de de dolari pe an El urma să servească ca antrenor principal al echipei de fotbal, combinând această activitate cu funcțiile de asistent profesor în sănătate, educație fizică și recreere Echipa lui Barfield a mers / în jocuri și a jucat jocuri de expoziție la sfârșitul sezonului În această perioadă, Barfield a fost un iubit clar al „fanilor” locali și o figură proeminentă în campusul Davenport De-a lungul timpului, Barfield s-a înrădăcinat și în comunitatea de afaceri locală Salariul său de de dolari pe an a fost suplimentat cu de dolari pe an pentru o emisiune TV săptămânală care revizuia meciurile de duminică ale echipei Davenport În plus, Barfield a câștigat peste de dolari pe an din radioul comercial, semnând un contract cu el pentru spectacole regulate, precum și din publicitate, permițând utilizarea portretelor sale fotografice Prin contactele cu Clubul de antreprenoriat Davenport, Barfield a investit masiv într-o serie de proiecte locale El deținea Davenport Inn, un motel cu de camere vizavi de campus De asemenea, a intrat într-un grup de dealeri de mașini din oraș și a achiziționat o cotă preferențială într-un sistem de magazine care vând alimente proaspăt congelate Cel mai recent, el (împreună cu alți trei investitori) a achiziționat suprafețe mari de teren în Davenport cu intenția de a le transforma în dezvoltări de locuințe Această activitate liniștită a fost întreruptă brusc de o serie de evenimente uluitoare S Partea a doua Situația de analiză Barfield și-a câștigat reputația de antrenor „brutal” cantonamentul său de pre-sezon a fost deosebit de sever, necesitând efort considerabil din partea jucătorilor Aceste adunări au avut loc în Butterworth, un oraș la aproximativ de mile de Davenport Timp de trei săptămâni, jucătorii au fost obligați să dea tot ce au mai bun de trei ori pe zi, în fiecare zi După ce s-a trezit la ora : , primul antrenament a început deja la ora : Micul dejun trebuia să fie urmat de o oră și jumătate pentru a viziona un film plictisitor Prânzul a fost urmat de o a doua sesiune de antrenament ( , ore) Antrenamentul de seară a fost dedicat exercițiilor de coordonare a mișcărilor și alergării În ciuda acestor încărcături, studenții sportivi s-au repezit literalmente în echipa Barfield Cu doi ani înainte de evenimentele descrise, universitatea l-a braconat pe proeminentul avocat al apărării Alfred Robinson, pe atunci student de liceu în Warren, Ohio Spre bucuria întregii universități, Robinson a decis să-și continue studiile aici În primul an, Robinson i-a dezamăgit pe mulți - tânărul fundaș nu a fost la înălțimea așteptărilor În plus, Robinson nu a preluat bine munca antrenorilor de la Davenport și a ratat trei tabere La școală, i s-a permis „să meargă pe drumul lui”, dar asta nu era în regulile lui Barfield În plus, notele lui Robinson s-au dovedit a fi mediocre, a atins cu greu nivelul minim necesar Într-o zi, în timpul sezonului de joc, Robinson l-a dat în judecată pe Barfield, acuzându-l că l-a lovit pe Robinson în timpul unui joc Universitatea a spus că va sta ferm alături de antrenor și va plăti toate costurile legale Robinson avea reputația de a fi un necazător, așa că aproape niciunul dintre jucători nu a acordat atenție procesului care a avut loc în cantonamentul următor Robinson a fost nepopular cu colegii săi și a fost văzut de mulți ca un paria La două săptămâni după depunerea procesului, Barfield, întorcându-se acasă de la antrenament, a auzit la radio un mesaj despre demiterea sa Anunțul l-a surprins pe Barfield, deoarece mai devreme în acea zi auzise o declarație din partea președintelui universității în care se reafirma sprijinul deplin al antrenorului și încrederea lui că antrenorul va fi scutit de toate acuzațiile Decizând că mesajul radio a fost o greșeală, Barfield a contactat directorul de atletism Bobby White „Bobby, el este David Tocmai am auzit un mesaj la radio despre concedierea mea Am vrut doar să mă asigur că aceasta a fost o greșeală, astfel încât să pot uita de această poveste”, a spus Barfield „David”, a răspuns White, „nu m-am gândit să-ți spun la radio, dar știi cum funcționează presa Am primit trei note anonime de la jucătorii tăi care confirmă că l-ai lovit pe Robinson Nu am avut de ales decât să te concediez” Întrebări Care este principala problemă evidentă în acest caz? Dacă ai fi regizor, cum te-ai comporta în această situație? Ce ar trebui să facă Barfield? Ce ați schimba pentru a preveni acest lucru? SITUAȚIA DE ANALIZĂ Luarea deciziilor de grup în Centrul de sistem și firma de cercetare „Honeywell” Multe organizații formează echipe pentru a lua decizii cu privire la probleme, de la angajarea de angajați și finanțarea colegiilor până la dezvoltarea și comercializarea de noi produse Centrul de Sisteme și Cercetare Aerospațială și Partea a doua Procese de conectare Divizia de Apărare a Honeywell a folosit această metodă din și adesea în situații foarte neobișnuite Centrul recurge la decizii de grup chiar și cu privire la înlocuirea managerilor superiori Piatra de temelie a abordării de grup a Centrului în ceea ce privește luarea deciziilor este echipa de conducere a Centrului Acest grup include mai mulți lideri de rang înalt, inclusiv vicepreședintele Centrului, inspectorul, directorul de personal, directori de cercetare, dezvoltare, planificare modernă și îmbunătățire a structurii organizației Pe lângă faptul că servește în acest grup, fiecare membru conduce un grup de lideri mai puțin seniori în departamentul său Aceștia din urmă, la rândul lor, se află în fruntea unor grupuri formate din controlori și șefi de sectoare tehnice Grupul de management al Centrului se întrunește o dată pe săptămână pentru a revizui diverse probleme legate de planificare, personal și alocarea resurselor Postul de director de dezvoltare a fost recent creat și face parte din echipa de conducere a Centrului În multe organizații, este datoria vicepreședintelui să identifice și să selecteze înlocuitori atunci când sunt necesare înlocuitori, cu o anumită asistență din partea directorului de resurse umane Alți directori de nivel egal cu directorul de dezvoltare nu participă la această afacere În Centru, problemele de înlocuire sunt responsabilitatea echipei de management Grupul a fost foarte preocupat să găsească persoana potrivită pentru poziție, așa cum Directorul de dezvoltare este responsabil pentru dezvoltarea și implementarea planurilor, strategiei de marketing și managementul afacerii El este, de asemenea, responsabil pentru menținerea unor bune relații între firmă și clienții săi Grupul de management a cerut mai întâi altor directori seniori să nominalizeze candidați pentru postul și să ofere informații despre calificările și interesul lor pentru acest tip de muncă Apoi a fost un brainstorming Scopul acestuia din urmă a fost alcătuirea unei liste de candidați Deși membrii grupului au avut opinii diferite cu privire la calificările candidaților propuși, acest lucru a fost temporar „uitat” la momentul întocmirii listei grupului La finalul asaltului, vicepreședintele Centrului a cerut fiecărui membru al grupului să culeagă toate informațiile posibile despre fiecare dintre candidații de pe listă O săptămână mai târziu a fost programată o întâlnire pentru a restrânge lista candidaților pentru postul La această întâlnire, membrii grupului au început să-și exprime preferințele În același timp, unii au vorbit despre modul în care acesta sau acela candidat s-a arătat la locul de muncă anterior, în timp ce alții au evidențiat calitățile individuale ale acestor oameni - stilul lor de muncă și valorile de viață În ciuda diferențelor de abordări și preferințe, grupul a reușit să reducă lista de la zece la cinci persoane într-o oră După întâlnire, vicepreședintele s-a întâlnit cu șefii celor cinci candidați rămași și le-a spus pe cine a decis echipa de conducere să intervieveze pentru postul vacant Unii dintre acești superiori au luat veștile subordonaților lor în mod negativ, în timp ce alții au fost entuziaști Directorul de Resurse Umane a organizat interviuri de o oră ale candidaților cu fiecare dintre membrii echipei de conducere a Centrului La finalul interviului a avut loc o întâlnire pentru a selecta cel mai bun candidat Grupul de conducere impune ca toți membrii săi să fie de acord cu selecția finală a candidatului Candidatul ales în cele din urmă s-ar putea să nu fie numărul unu pentru fiecare membru al grupului și, dacă da, este posibil să nu fie numărul unu pentru niciun membru al grupului Cu toate acestea, toată lumea trebuie să ia o decizie comună și să fie de acord cu ea Când grupul s-a reunit pentru a face selecția finală, doi dintre cei cinci candidați au fost eliminați foarte repede, deoarece le lipsea genul de experiență pe care grupul o considera că este necesar pentru poziție După o oră de discuții, grupul a fost de acord să mute încă un solicitant la capătul listei Potrivit grupului, reclamantul nu avea o înclinație deosebită de a se descurca cu implicarea unor locuri de muncă obișnuite Partea a doua Situația de analiză nikov, iar acțiunile sale puteau fi ineficiente în condițiile Centrului, unde implicarea tuturor în management era un principiu În cele din urmă, grupul s-a împărțit între cei doi candidați rămași, fiecare dintre ei bine pregătiți pentru post și dorea să lucreze pentru postul respectiv Timp de mai bine de o oră și jumătate, membrii grupului au discutat despre calificările și stilul de management al fiecăreia dintre aceste două persoane În cele din urmă, decizia a fost luată Toți membrii grupului au fost mulțumiți de aceasta, iar candidatului i s-a propus să ocupe un nou loc Întrebări Ce părere aveți despre procesul de luare a deciziilor de grup practicat la Centrul de Sisteme și Cercetare? Credeți că procesul oferă mai mult decât luarea unor decizii bune? Ce rol ar trebui să joace diferitele stiluri de comunicare în întâlnirile de grup? Cum ar putea astfel de întâlniri să fie afectate de diferite bariere în calea schimbului de informații? Credeți că decizia luată de grup este mai bună sau mai rea decât cea pe care vicepreședintele ar fi putut-o lua singur? Ce poți spune despre timpul petrecut pentru luarea unei decizii? Care sunt potențialele beneficii morale și materiale ale luării deciziilor de grup? Ce fel de decizii se potrivesc cel mai bine procesului de grup? Pentru ce decizii este contraindicativ acest proces? Tolty Kiziloi și Roger Heinisch, „How a Management Team Selccts Managera”, Harvard Business Review, septembrie-octombrie , pp - , O parte a FUNCȚIEI al -lea CONTROL CAPITOLUL Planificare strategica CAPITOLUL Planificarea implementării strategiei CAPITOLUL Organizarea interacțiunii și a puterilor CAPITOLUL Construirea Organizațiilor CAPITOLUL Motivația CAPITOLUL Control După o scurtă trecere în revistă a evoluției managementului, ați aflat că conceptul de management ca proces al funcțiilor interconectate a ajutat la sintetizarea abordărilor școlii de management științific, direcțiilor școlii administrative și ale școlii comportamentale într-un singur model Modificată și perfecționată de teoria sistemelor și de abordarea situațională, perspectiva procesului de control este probabil încă cel mai larg acceptat Model de control Prin urmare, este necesară o înțelegere mai profundă a funcțiilor managementului - planificarea, organizarea, motivarea și controlul - Ch Capitolul este dedicat descrierii planificării strategice, procesului de selectare a obiectivelor pentru o organizație și de a decide cum să le atingă cel mai bine Ch Capitolul extinde înțelegerea noastră asupra procesului de planificare prin discutarea principiilor de bază pentru implementarea planurilor Deoarece există multe concepte legate de procesul de formare a structurii, dedicăm și două capitole structurii organizațiilor În cap descrie modul în care managementul distribuie și coordonează munca angajaților organizației: principiile diviziunii specializate a muncii, delegarea autorității și responsabilitatea În cap , atenția este concentrată pe proiectarea structurii organizației în ansamblu, care își atinge obiectivele în mod eficient și cu succes într-un mediu extern în schimbare Motivația descrisă în cap este procesul prin care managementul încurajează angajații să acționeze așa cum a fost planificat și organizat Discuția noastră se concentrează pe ceea ce știința a învățat despre comportamentul uman la locul de muncă Cu toate acestea, oricât de bune ar fi planurile managementului, structura organizației și eforturile angajaților, ar fi nerealist să sperăm în avans la un succes inevitabil Control, subiect Ch este un proces în care managementul determină dacă o organizație își atinge obiectivele, evidențiază problemele și ia măsuri corective înainte să apară un prejudiciu grav De asemenea, controlul permite conducerii să determine dacă planurile ar trebui revizuite deoarece nu sunt fezabile sau au fost deja finalizate Această legătură între planificare și control completează ciclul care face din management un proces de funcții interconectate Q STRATEGIC PLANIFICARE Introducere strategia de planificare strategică obiectivele misiunii analiza cu mai multe obiective a mediului extern, lista de pericole și oportunități externe (EHO) sondaj de management cultura corporativă imaginea corporativă strategie de creștere limitată strategie de creştere strategie de reducere Acum că avem o înțelegere de bază a ceea ce este guvernanța și modul în care variabilele interne și externe afectează organizațiile, suntem gata să analizăm funcțiile guvernanței în detaliu Acest capitol discută planificarea strategică, procesul de alegere a obiectivelor unei organizații și modul de realizare a acestora Vom afla despre componentele planificării organizaționale, beneficiile planificării formale și etapele procesului de planificare Planificarea strategică oferă baza tuturor deciziilor de management Funcțiile de organizare, motivare și control sunt concentrate pe dezvoltarea planurilor strategice După ce ați citit acest capitol, ar trebui să înțelegeți acești termeni și concepte Partea a treia Funcții de control ESENȚA, FUNCȚII ȘI BENEFICII ALE PLANIFICARII STRATEGICE Un proces dinamic de planificare strategică este umbrela sub care sunt adăpostite toate funcțiile manageriale Fără a profita de planificarea strategică, organizațiile în ansamblu și indivizii vor fi lipsiți de o modalitate clară de a evalua scopul sau direcția unei întreprinderi corporative Procesul de planificare strategică oferă cadrul pentru gestionarea membrilor unei organizații ► PLANIFICAREA STRATEGICA este un ansamblu de actiuni si decizii luate de management care conduc la dezvoltarea unor strategii specifice menite sa ajute organizatia sa-si atinga obiectivele Potrivit lui Peter Lorange, procesul de planificare strategică este un instrument care ajută la luarea deciziilor manageriale Sarcina sa este de a oferi inovații și schimbări în organizație într-o măsură suficientă Mai precis, el vede patru tipuri principale de activități manageriale în cadrul procesului de planificare strategică Acestea includ: alocarea resurselor, adaptarea la mediul extern, coordonarea internă și previziunea strategică organizațională ALOCARE RESURSELOR Acest proces implică alocarea unor resurse organizaționale limitate, cum ar fi fonduri, talent managerial limitat și expertiză tehnologică De exemplu, în toamna anului , Philip Morris a decis să-și reorganizeze divizia, General Foods, în ceea ce mulți au văzut ca un efort hotărât de a obține profituri mari de la gigantul alimentar, care fusese achiziționat în Conform noului plan, compania „Philip Morris a împărțit General Foods în trei firme operaționale separate, cu intenția de a reduce numărul mare de manageri și personal corporativ Banii pe care compania speră să-i economisească prin eliminarea unora dintre straturile de management vor fi reinvestiți în divizie ADAPTARE LA MEDIUL EXTERN Adaptarea trebuie interpretată în cel mai larg sens al cuvântului Acesta acoperă toate acțiunile de natură strategică care îmbunătățesc relația companiei cu mediul său Companiile trebuie să se adapteze atât la oportunitățile externe, cât și la pericole, să identifice opțiunile adecvate și să se asigure că strategia este adaptată în mod eficient la mediu Planificarea strategică a companiilor de succes se ocupă de crearea de noi oportunități prin dezvoltarea unor sisteme de producție mai bune, prin interacțiunea cu guvernul și societatea în general și așa mai departe Intrarea Coca-Cola pe piața băuturilor răcoritoare decofeinizate este un exemplu de adaptare la mediu Firma a petrecut o cantitate enormă de timp studiind oportunitățile și pericolele din exterior înainte de a-și oferi produsele fără cofeină Royal Crown a fost primul care a introdus pe piață cola fără cofeină RCC Răspunsul consumatorilor interesați de o băutură răcoritoare „mai sănătoasă” a fost încurajator Apoi, compania Pepsi și-a oferit propria varietate - Pepsi-Free Coca-Colah a așteptat, concurând cu prudență și, în cele din urmă, a lansat o gamă de băuturi fără cofeină, ca răspuns la cerințele în mod clar în schimbare ale consumatorilor Capitolul , Planificarea strategică COORDONARE INTERNA OIA implică coordonarea activităților strategice pentru a mapa punctele forte și punctele slabe ale firmei pentru a realiza o integrare eficientă a operațiunilor interne Când Harold Jinin era unul dintre directorii International Telephone and Telegraph, el a fost responsabil pentru reunirea activităților a peste de afaceri diferite, care au inclus la un moment dat Grinnel Cantin, Hartford Fire Insurance și Avis Asigurarea operațiunilor interne eficiente în organizații, mari sau mici, este o parte integrantă a activităților de management Conștientizarea STRATEGIILOR ORGANIZAȚIONALE Această activitate presupune implementarea unei dezvoltări sistematice a gândirii managerilor prin formarea unei organizații care să poată învăța din deciziile strategice trecute Abilitatea de a învăța din experiență permite unei organizații să își ajusteze în mod corespunzător direcția strategică și să îmbunătățească profesionalismul în managementul strategic Succesul susținut al unor companii precum IBM, Delta Air Lines, Eastman Kodak și Federate Department Stores indică angajamentul continuu al conducerii de a învăța din trecut și de a prezice viitorul Rolul managerului superior este mai mult decât simpla inițiere a procesului de planificare strategică De asemenea, este legat de implementarea, integrarea și evaluarea acestui proces Înainte de a examina diferitele elemente ale procesului de planificare strategică, este util să luăm în considerare un model al acestui proces Nu este surprinzător că natura dinamică a organizațiilor face dificilă introducerea unui model specific al procesului de planificare În general, în fig a subliniat cele mai esenţiale funcţii manageriale prin care planurile sunt convertite în acţiune Esența strategiei Cuvântul „strategie” provine din grecescul strategos, „arta generalului” Originea militară a termenului nu ar trebui să surprindă Strategul a fost cel care i-a permis lui Alexandru cel Mare să cucerească lumea ► STRATEGIA este un plan cuprinzător detaliat numit în scopul asigurării implementării misiunii organizației și atingerii scopurilor acesteia Mai multe mesaje cheie legate de strategie trebuie înțelese și, mai important, acceptate de managementul de vârf În primul rând, strategia este în mare parte formulată și dezvoltată de managementul de vârf, dar implementarea ei implică participarea tuturor nivelurilor de management O nouă direcție pentru dezvoltarea Chrysler Corporation a fost concepută și implementată de șeful acesteia, Lee Iacocca Popularitatea noilor modele, extinderea activităților de marketing și recuperarea rentabilității sustenabile a Chrysler pot fi atribuite formulării și implementării cu succes a strategiei Planul strategic ar trebui dezvoltat mai degrabă din punctul de vedere al întregii corporații decât din punctul de vedere al unui anumit individ În întreprinderile personale, fondatorul întreprinderii are luxul relativ de a combina planurile personale cu strategia organizației În majoritatea firmelor cu o largă extindere, este posibil ca acest lux să nu fie disponibil În timp ce șeful unei corporații ar putea dori să aibă un jet privat, conace pe ambele coaste, birouri de lux și altele asemenea, aceste privilegii s-ar putea să nu fie cel mai bine deservite de interesele organizației Planul strategic trebuie să fie susținut de cercetări și dovezi ample Pentru a concura eficient în lumea afacerilor de astăzi, Partea a treia Funcții de control Misiunile organizației -a "Obiectivele organizației -sh-Otsamkv și respectate) mediul extern -" Managementul anchetei punctelor forte și punctelor slabe i Evaluarea strategiei Revizuirea strategiei Selectarea strategiei Analiza alternativelor strategice Orez Procesul de planificare strategică firma trebuie să colecteze și să analizeze în mod constant o cantitate imensă de informații despre industrie, piață, concurență și alți factori Planul strategic confera firmei o certitudine, o personalitate care ii permite sa atraga anumite tipuri de lucratori si, in acelasi timp, sa nu atraga si alte tipuri de lucratori Acest plan deschide ușa unei organizații care își dirijează angajații, atrage noi angajați și ajută la vânzarea de produse sau servicii În cele din urmă, planurile strategice trebuie concepute nu numai pentru a rămâne consistente pe perioade lungi de timp, ci și pentru a fi suficient de flexibile pentru a fi modificate și reorientate după cum este necesar Planul strategic general ar trebui privit ca un program care ghidează activitățile firmei pe o perioadă extinsă de timp, recunoscând că un mediu de afaceri și social conflictual și în continuă schimbare face inevitabile ajustări constante Planificarea organizației și succesul Unele organizații, precum indivizii, pot atinge un anumit nivel de succes fără prea multă planificare formală Mai mult, planificarea strategică singură nu garantează succesul Așa cum o mașină cu un design grozav al motorului nu se va putea mișca dacă este umplută cu benzină de proastă calitate, la fel o organizație care creează planuri strategice poate eșua din cauza unor erori de organizare, motivare și control (Impactul a ceea ce și cum asupra performanței organizaționale este rezumat în Tabelul ) Cu toate acestea, planificarea formală poate crea o serie de factori favorizanți importanți și adesea semnificativi pentru organizație Ritmul actual de schimbare și creșterea cunoștințelor este atât de mare încât planificarea strategică pare să fie singura modalitate de a prezice în mod oficial problemele și oportunitățile viitoare Oferă managementului superior mijloacele pentru a crea un plan pe termen lung Planificarea strategică oferă, de asemenea, o bază pentru luarea deciziilor A ști ce dorește o organizație să obțină ajută la clarificarea modului de acțiune cel mai potrivit Planificarea formală ajută la reducerea riscului în luarea deciziilor Prin luarea unor decizii informate și sistematice de planificare, managementul reduce riscul de a lua o decizie greșită din cauza informațiilor eronate sau nesigure despre capacitățile organizației sau situația externă Planificarea, deoarece OIO servește la formularea obiectivelor stabilite, ajută la crearea unei unități de scop comun în cadrul organizației În industrie de astăzi, planificarea strategică devine mai degrabă regula decât excepția O analiză a strategiei corporative a lui Eastman Kodak în context internațional poate fi găsită în Expoziția ft Capitolul O Planificare strategică Tabelul Impactul strategiei („ce”) și al acțiunilor („cum”) asupra succesului companiei Strategie definită Strategie incertă Acțiune eficientă O strategie definită și o acțiune eficientă au condus la succes în trecut și vor asigura succesul în viitor Acțiuni ineficiente O anumită strategie, dar acțiunile ineficiente au funcționat uneori în trecut, iar concurența este de așteptat să crească în viitor Strategia incertă, dar acțiunea eficientă a dus la succesul trecut, dar succesul viitor este îndoielnic Strategia nedefinită și acțiunile ineficiente au dus la eșec în trecut, iar același rezultat este așteptat în viitor Iaptnik Benjamin B Tregoc şi John W Zimmennan, „The New Strategic Manager”, Buaincu (mai-iunie ), p , Un studiu recent efectuat de Paul și Taylor asupra a de companii Fortune a dezvăluit câteva fapte interesante despre planificarea strategică S-a constatat că următoarele prevederi sunt caracteristice planificării strategice Un mic departament de planificare (mai puțin de persoane) al corporației este completat de planificare la nivelurile inferioare Vechimea funcției de planificare, chiar și în cele mai mari corporații, este mai mică de zece ani Planurile strategice sunt elaborate în cadrul ședințelor conducerii de vârf a corporației, desfășurate anual Planul strategic anual este combinat cu planul financiar anual Majoritatea organizațiilor consideră că funcția de planificare poate fi îmbunătățită Multe studii arată clar că planificarea este benefică Aceste studii indică o corelație pozitivă puternică între planificare și succesul organizațional Un studiu a analizat în detaliu răspunsurile la chestionarele primite de la vicepreședinți ai mari corporații din SUA S-a constatat că managerii care își planifică munca se descurcă mai bine în ceea ce privește raportul câștig-vânzări și rentabilitatea capitalului Alți cercetători au analizat activitățile a mari companii din SUA și a firme mijlocii și mici OIS a constatat că firmele care utilizează planificarea formală au cele mai mari rate de creștere* Studii și mai sofisticate au fost efectuate asupra muncii a de firme din industriile farmaceutice, alimentare, chimice, siderurgice, petroliere și de inginerie Pentru a minimiza impactul altor variabile, firmele au fost asociate în funcție de dimensiune, industrie și alți indicatori La începutul studiului, niciuna dintre firmele din cele perechi nu sa angajat în planificare formală Apoi, una dintre firmele din fiecare pereche a început să aplice planificarea formală Activitățile tuturor celor perechi de firme au fost monitorizate timp de ani În ceea ce privește randamentul investiției, câștigul pe acțiune și creșterea câștigului pe acțiune, companiile care au folosit planificarea le-au depășit pe cele care nu au făcut-o Studii suplimentare au fost dedicate studiului activității companiilor farmaceutice și chimice în următorii ani Ei au arătat că firmele care au adoptat planificarea formală au continuat să fie mai productive decât firmele care au adoptat-o Partea a treia Funcții de control Selectarea misiunii Stabilirea obiectivelor Pe termen lung Pe termen mediu Pe termen scurt Elaborarea planurilor de sprijin (ghid pentru luarea deciziilor și acțiuni) Politici Strategii Proceduri Reguli Bugete B (Numerele arată ordinea aproximativă a acestui proces) Orez Formulirovanie misiunea si scopurile nu a existat nicio planificare Chiar și-au extins sfera activităților lor de succes Unul dintre cele mai cunoscute studii pe termen lung privind utilitatea planificării strategice este proiectul Impactul Strategiilor de Piață asupra Profiturilor Pornit la General Electric, proiectul a ajuns acum la peste de firme din peste de linii de produse și servicii Au fost identificați peste de factori care au un impact previzibil asupra profitabilității Aceste informații au devenit de neprețuit pentru firmele care aplică planificarea strategică Studiile descrise mai sus s-au ocupat în primul rând de planificarea la nivelul conducerii superioare Au existat, de asemenea, studii care au indicat o corelație între planificare și îmbunătățirea performanței la nivelurile inferioare ale organizației Un studiu al muncii maiștrilor de cale ferată a constatat, de exemplu, că maiștrii cu productivitate mai mare au dedicat mai mult timp planificării decât maiștrii cu caracteristici de producție slabe Alte studii rezumate de Philly, House și Kerr au arătat că există o tendință pentru o relație nu numai între planificare și îmbunătățirea performanței, ci și între planificare și satisfacția în muncă Formularea unui plan strategic este o pregătire minuțioasă și sistematică pentru viitor (Figura ) În timp ce toți liderii ar trebui să fie implicați într-o formă de planificare strategică formală, realizarea planurilor strategice pentru întreaga organizație este în primul rând responsabilitatea managementului de vârf Managerii de mijloc și inferiori participă la această activitate, oferind informații relevante și oferind feedback În organizațiile mari care se angajează în planificare strategică formală complexă, managementul aproape întotdeauna pune planurile în scris; Pot exista mii de documente scrise referitoare la planificare, dar acoperirea specificului planificării și a numeroaselor sale variații depășește scopul acestei lucrări Ne vom concentra asupra componentelor cheie} ale planificării organizaționale: obiective, ghiduri de luare a deciziilor pentru acțiuni practice care acoperă strategiile, politicile, procedurile, regulile și bugetele firmei; și principalele etape ale procesului de planificare Componentele cheie vor fi discutate în detaliu, începând cu scopurile și misiunea organizației in Capitolul Planificarea strategică EXEMPLU „Kodak” în lupta împotriva „Fuji” folosește tactica „Și eu” O fotografie mare a muntelui Fuji maiestuos, acoperit de zăpadă, este atârnată în biroul lui William F Foble, directorul general al Kodak* responsabil cu producția „Este un memento constant al competiției”, spune Foble După decenii în care a neglijat compania care poartă numele muntelui sacru al Japoniei, Kodak* folosește acum cea mai înaltă formă de lingușire față de Fuji Photo Film*: atenția sa neîncetată În laboratoarele Kodak, unde s-a născut fotografia modernă, cercetătorii analizează metodic filmele Fuji* în efortul de a le dezvălui misterul „Este tehnologia „și eu””, spune un cercetător cu dezgust Facem ceea ce face Fuji „Fuji* a devenit obsesia noastră* De ani de zile, Fuji* vinde filme cu culori mai strălucitoare Cercetătorii Kodak* au considerat că culorile păreau nerealiste, dar au descoperit curând că cumpărătorilor le-a plăcut mai mult filmul Fuji* Anul trecut, Kodak* a lansat o serie de filme VR-G care prezintă aceleași culori vibrante găsite la Fuji* „O reproducere mai realistă a culorilor nu este ceea ce preferă oamenii*”, conchide Judith A Ischwak, directorul laboratoarelor de cercetare fotografică Kodak* Dirijabile Loina Cu toate acestea, problema cu produsele Fuji* palidează în comparație cu eforturile de performanță ale Fuji* În ultimul an, Fuji* v calculul pe „un muncitor se ridica la aproximativ de mii de dolari, de aproape patru ori mai mult decât cel al Koda-ika Pentru a reduce decalajul, Kodak studiază fiecare aspect al performanței adversarului „Noi, ca americani, încercăm să găsim home runs Nu ne pasă de „single”, spune Foble Într-un caz, utilizarea unui „single” a dus la un „home run” Într-o fabrică care acoperă hârtia fotografică cu emulsie, unde o zecime dintr-un defect al părului uman poate deteriora rulourile uriașe de hârtie, Kodak a început să folosească specialiști pentru a instrui muncitorii în controlul calității în stil japonez Lucrătorii au fost învățați să identifice problemele și să găsească singuri soluții Rezultatul este că în ultimul an fabrica a crescut productivitatea cu % „Acum”, spune directorul fabricii Robert M Ward, „am depășit Fuji „Kodak* încearcă să extindă această experiență la alte fabrici Există o dorință răspândită de a crește productivitatea În biroul lui Ronald L Heidke, vicepreședinte Kodak*, pentru producția de film și film fotografic, un perete este acoperit cu grafice liniare care reflectă succesul companiei Până în , aproximativ % din toate produsele fotografice care părăseau linia de producție erau defecte Aceasta a fost redusă la % până la sfârșitul anului , iar Heidke și-a propus să ajungă la % în În marketing, Kodak îl depășește chiar pe Fuji După ce a văzut dirijabilul verde Fuji* atrăgând privirile a milioane de spectatori la evenimente sportive din Europa și SUA, Kodak* a decis să folosească aceeași tactică în Japonia Kodak a închiriat singurul dirijabil al Japoniei în august anul trecut și acum plutește literalmente sus deasupra patriei lui Fuji Pentru a consolida ego-ul în minte, felicitările obișnuite de Anul Nou ale lui Kodaka au început să prezinte dirijabilul Kodaka cu Muntele Fuji în fundal Prindere olimpica Dirijabilul a făcut publicitate filmului Kodak la Seul în timpul Jocurilor Olimpice de vară din pune mâna pe dreapta pentru a folosi emblema cu cinci inele Kodak spera să folosească sponsorizarea Jocurilor Olimpice pentru a contracara încercările lui Fuji de a se extinde pe piețele emergente precum Taiwan, India și China În orașul Rochester însuși (sediul Kodak), apariția lui Fuji ca un concurent puternic și concentrarea lui Kodak pe un inamic comun au ajutat la depășirea certurilor interne Angajații încă vorbesc despre „cortina de argint” din jurul laboratorului de emulsie din cauza refuzului acestuia de a coopera cu alte departamente ale companiei Dar decalajul de decenii dintre dezvoltarea filmului și a hârtiei, care de obicei ducea la cercetări paralele inutile și la rivalități meschine, a dispărut acum În timp ce unii angajați mormăie despre obsesia Kodak, această tactică cu siguranță îi îngreunează viața lui Fuji „Aș prefera să continue să ne ignore”, spune Carl Chapman, vicepreședinte al Fuji Photo Film* din SUA „Nu am nevoie de o atenție atât de măgulitoare ” Sursa Leslie Helm și Barbara Buell, „Kodak Fighta Fuji with „Me-Too” Tactica”, Business Week, februarie , p În acest caz, se folosesc termeni de baseball „Home run” - o lovitură după care jucătorul are dreptul de a alerga prin toate cele patru baze „Single” - o lovitură după care jucătorul are dreptul de a alerga la prima bază În sens figurat - dorința de a obține întregul beneficiu (O imprimantă ) Partea a treia Funcții de control OBIECTIVELE ORGANIZAȚIEI Prima și poate cea mai semnificativă decizie în planificare va fi alegerea obiectivelor organizației S-a remarcat deja mai sus, și vom sublinia din nou, că acele organizații care, datorită dimensiunii lor, au nevoie de sisteme pe mai multe niveluri, au nevoie și de mai multe obiective declarate pe scară largă, precum și de obiective mai specifice legate de obiectivele generale a organizatiei Misiunea organizației Scopul general principal al organizației - un motiv clar exprimat pentru existența sa - este denumit misiune Obiectivele sunt dezvoltate pentru a îndeplini această misiune SEMNIFICAȚIA MISIUNII Valoarea unei misiuni adecvate care este exprimată în mod formal și prezentată efectiv angajaților organizației nu poate fi exagerată Scopurile dezvoltate pe baza acesteia servesc drept criterii pentru întregul proces ulterior de luare a deciziilor manageriale Dacă liderii nu știu care este scopul principal al organizației lor, atunci nu vor avea un punct de plecare logic pentru alegerea celei mai bune alternative De exemplu, dacă directorii Burger King nu știau că obiectivul principal al companiei este de a oferi oamenilor mâncare ieftină și rapidă, nu ar putea decide în mod logic dacă să introducă un prânz cu friptură de USD în meniu sau să ofere un nou sandviș de semnătură pentru , USD Într-adevăr, ar putea fi făcut un argument convingător în favoarea fripturii, folosind argumentul că vânzările totale ar fi mai mari dacă firma ar putea câștiga USD per fel de mâncare Fără a defini misiunea ca ghid, liderii ar avea ca bază pentru luarea deciziilor doar valorile lor individuale Rezultatul ar putea fi o extindere uriașă a efortului, mai degrabă decât o unitate de scop esențială pentru succesul organizației Nu este surprinzător că astfel de organizații de succes excepțional precum IBM, Delta AirLines, Eastman Kodak și Universitatea Harvard au o declarație formală și articulată de scop Misiunea detaliază statutul firmei și oferă direcție și repere pentru stabilirea obiectivelor și strategiilor la diferite niveluri organizaționale Declarația de misiune a organizației trebuie să includă următoarele: Misiunea firmei în ceea ce privește principalele sale servicii sau produse, principalele sale piețe și principalele sale tehnologii Cu alte cuvinte, în ce fel de activități comerciale se angajează firma? Mediul extern în raport cu firma, care determină principiile de funcționare firmelor Cultura organizației Ce tip de climat de lucru există în cadrul firmei? Ce fel de oameni sunt atrași de acest climat? O schimbare interesantă în misiunea corporativă are loc la J Si Un ban” Începând de la sfârșitul anului și continuând până în , Penny a renovat dintre cele mai mari magazine ale sale la un cost de peste miliarde de dolari Potrivit președintelui Penny, Donald W Zaybeot, scopul este „îmbunătățirea imaginii” Acesta are mai mult de-a face cu accelerarea evoluției companiei deja în curs decât cu o reproiectare neașteptată peste noapte Vopselele, uneltele de grădină și produsele de feronerie au fost excluse din sortimentul companiei Penny Locul acestor produse a fost ocupat de bijuterii, jachete din tweed de la Harris, haine scumpe de la Jordah, Adolfo și Halston O schimbare a misiunii corporative era inevitabilă Profiturile au scăzut în ultimii ani din cauza concurenței din partea magazinelor cu discount, pe de o parte, și a magazinelor universale de modă b:h Capitolul Planificare strategică EXEMPLU O casă pentru două companii de retail care servesc acasă? Dee cu ani în urmă, finanțatorul Irwin L Jacobs a observat o companie în curs de dezvoltare care vindea bunuri la prețuri reduse folosind televiziunea Home Shopping Network* (HSN) părea un partener potrivit pentru COMB (COMB), un cumpărător major cu reduceri în care Jacobs avea o participație Negocierile s-au încheiat cu eșec și, în schimb, COMW însăși a intrat într-o tranzacție deservită la domiciliu în concurență cu HSN Acum, rolurile au fost inversate, HSN oferind de milioane de dolari pentru achiziționarea COMW Ideea președintelui Lowell W Paxsoia și a președintelui consiliului de administrație Roy M Spear, HSN s-a maturizat suficient de când a început să ofere un amestec de publicitate strălucitoare și discuții mici pentru publicul din toată țara Acordul propus ar reuni doi dintre cei mai mari jucători din comerțul cu amănuntul la domiciliu COMW deține o participație de % în Cable Value Network* CVN, cel mai mare dintre mulți imitatori ai IISN Împreună, HSN și CVN ar putea deservi aproximativ sau gospodăriilor Conducerea HSN și COMW nu a spus dacă CVN va continua să opereze independent sau cum să plătească pentru companiile de televiziune prin cablu care dețin pachetul de % rămas în CVN Dar decizia SOMW de a părăsi comerțul cu amănuntul la domiciliu ar putea provoca panică în rândul micilor concurenți „Iată o companie cu resurse financiare, experiență de management și afiliați care nu au reușit să se ridice la nivelul așteptărilor anterioare”, spune Mark W Fried May, analist la Homane & Associates din Boston - Ce pot spune despre alții?* Orice s-ar întâmpla cu companiile mai mici, o fuziune ar ajuta HSN în lupta sa împotriva noului său concurent, Sears, Roebuck and Company Cel mai mare retailer din lume a fuzionat cu QVC Network Corporation* (QVC) în noiembrie pentru a distribui produsele Sears printr-un program de vânzare cu amănuntul de succes, care a ajuns la , milioane de abonați Joseph M Segal, președinte CEO-ul QVC consideră industria suficient de puternică pentru ambii concurenți „De fuziune va aduce beneficii HSN și COMW pentru că sunt atât de asemănătoare și va beneficia QVC pentru că suntem atât de diferiți”, spune el Power Plant Afacerea implică un schimb de acțiuni HSN evaluate la USD pentru o acțiune SOMB HSN achiziționează un furnizor major de marfă pentru a genera vânzări estimate de un miliard de dolari în acest an „Le va oferi putere comercială pentru a contracara canalul de distribuție al Sears”, spune Nathan Sugerman, analist la L F Rothschild, Unterberg & Toubii* „Se creează un fel de centrală electrică pentru furnizarea de energie ” HSN dezvolta deja ideea de a construi o astfel de „centrală electrică”, intenționând să achiziționeze stații cu unde scurte pentru a deservi un potențial de milioane de gospodării Performanța financiară a HSN a crescut brusc, cu vânzări de , milioane de dolari pentru anul încheiat la august (comparativ cu , milioane de dolari pentru anul precedent), iar venitul net a crescut la de dolari, la milioane de dolari Din mai, când cotația de Acțiunile HSN au fost de puncte, valoarea lor de piață a crescut la , în septembrie acțiunile sale au fost schimbate cu acțiuni COMB la cota de : , iar pe ianuarie la rata de : Operațiunile au fost încheiate pe ianuarie la un preț de Paxson și Spirtakh sunt încrezători în succesul I SN că oferă garanții acționarilor COMV pentru a le transfera mai multe acțiuni HSN dacă valoarea acțiunilor lor scade sub prețul real de vânzare pe an după tranzacție Directorii HSN și COMW sunt suficient de precauți pentru a sublinia că acordul lor este preliminar și că orice fuziune trebuie să fie aprobată de consiliile ambelor firme Dar dacă acordul va fi aprobat, HSN ar putea construi o schemă care să ofere acestei firme dominație în industria pe care a creat-o Sursa Gail DcGeorie și Magoo J Pitzer, „One Note for Two Noshe Shoppen?” Săptămâna afacerilor, Fcbruaiy , , pp - nou, pe de altă parte În timp ce Penny poate pierde câțiva dintre vechii săi obișnuiți, în același timp clienții concurenților noi pot trece la acesta Reorientarea misiunii la J Si Penny este ușor de pus în contrast cu luptele de prestigiu ale Montgomery Ward & Co și eșecurile dramatice ale Corvette-ului în nord-est și FedMart-ului în vest Dificultatea pentru acești retaileri a fost că nu au putut să-și redirecționeze eficient misiunile ca răspuns la cererea în schimbare a consumatorilor În exemplul se are în vedere problema promovării unei firme cu misiune ofensivă Partea a treia Funcții de control în „noua” zonă de retail Home Shopping Network vrea să devină comerciantul dominant cu livrare la domiciliu Privind misiunea firmei în ceea ce privește identificarea nevoilor de bază ale clienților și satisfacerea lor eficientă, managementul creează de fapt clienți pentru a sprijini organizația în viitor După cum spunea Peter F Drucker, „Există o singură definiție validă a scopului antreprenoriatului: crearea clienților ” Dacă un antreprenoriat își asumă misiunea de a crea clienți, va culege și profiturile de care are nevoie pentru a supraviețui, cu excepția gestionării defectuoase a acelei misiuni De asemenea, dacă o organizație non-profit sau comunitară lucrează în mod constant pentru a satisface nevoile „clienților” săi, trebuie neapărat să primească sprijinul de care are nevoie pentru a-și continua activitățile Declarația de misiune a Sun Banks, una dintre cele mai mari instituții financiare din sud-estul țării, îndeplinește pe deplin cerințele necesare EXEMPLU Declarația de misiune a Sun Banks Misiunea Sai Banks* este de a contribui la dezvoltarea economică și bunăstarea comunităților pe care le deservește, oferind cetățenilor și întreprinderilor servicii bancare de calitate într-o manieră și în măsura în care sunt conforme cu standarde profesionale și etice înalte, oferind oferirea de profituri echitabile și adecvate acționarilor companiei și tratarea echitabilă a angajaților companiei Iashnick, prin amabilitatea Sun Banks, NA informație Exemplul reproduce cuvânt cu cuvânt declarația de misiune a Sun Banks SELECTAREA MISIUNII Unii lideri nu le pasă niciodată să aleagă și să definească misiunea organizației lor De multe ori această misiune le pare evidentă Dacă îl întrebi pe proprietarul obișnuit al unei mici afaceri care este misiunea lui, probabil că răspunsul va fi: „Desigur, să faci profit” Dar dacă ne gândim cu atenție la această problemă, atunci devine evidentă inconsecvența alegerii profitului ca misiune comună, deși, fără îndoială, este un scop esențial Profitul este o problemă complet internă a întreprinderii Deoarece o organizație este un sistem deschis, ea poate supraviețui în cele din urmă doar dacă satisface o anumită nevoie în afara ei înșiși Pentru a obține profitul de care are nevoie pentru a supraviețui, o firmă trebuie să acorde atenție mediului în care își desfășoară activitatea Prin urmare, este în mediul în care managementul caută obiectivul general al organizației Pentru a selecta o misiune adecvată, conducerea trebuie să răspundă la două întrebări: „Cine sunt clienții noștri?” și „Ce nevoi ale clienților noștri putem satisface?” Clientul in acest context va fi orice persoana care foloseste rezultatele activitatilor organizatiei Clienții unei organizații non-profit vor fi cei care folosesc serviciile acesteia și îi furnizează resurse Necesitatea alegerii misiunii a fost recunoscută de lideri proeminenți cu mult înainte de dezvoltarea teoriei sistemelor Henry Ford, un director cu o înțelegere profundă a profitului, a definit misiunea Ford ca oferirea oamenilor de transport ieftin El a subliniat corect că, dacă cineva face acest lucru, este puțin probabil ca profiturile să treacă Alegerea unei misiuni atât de restrânse a organizației precum profitul limitează capacitatea managementului de a explora alternative acceptabile atunci când ia o decizie Ca urmare Capitolul Planificare strategică factorii cheie pot să nu fie luați în considerare și deciziile ulterioare pot duce la un nivel scăzut de performanță organizațională De exemplu, Theodore Leavitt sugerează că căile ferate nu au reușit să rămână extrem de competitive și profitabile, deoarece conducerea lor și-a definit misiunea ca o afacere feroviară, mai degrabă decât o afacere de transport Ei nu au văzut și nu au luat în considerare schimbări în tehnologie și concurență, cum ar fi dezvoltarea camioanelor, transportul aerian și transportul de containere Deși au existat și alți factori, principalul motiv pentru falimentul gigantului Penn Seitral Railroad a fost concentrarea doar pe transportul feroviar MISIUNEA ORGANIZAȚILOR NON-PROFIT Multe organizații non-profit au atât de mulți „clienți” diferiți, încât le este dificil să vină cu o declarație de obiectiv adecvată Agențiile guvernamentale federale pot oferi exemple bune Departamentul de Comerț ar trebui să promoveze comerțul Dar, pe lângă nevoile afacerilor americane, Departamentul de Comerț trebuie să servească și nevoile Congresului, ale președintelui și ale publicului american De asemenea, un spital trebuie să asigure pacienții săi, medicii, asistentele medicale, tehnicienii și comunitatea locală în care își desfășoară activitatea În ciuda acestor dificultăți, organizația non-profit trebuie să își formuleze o misiune adecvată, orientată spre client MISIUNEA MICILOR ORGANIZAȚII Exemplele anterioare sunt pentru organizații mari, dar și organizațiile mici au nevoie de o declarație de misiune Fără îndoială, prezența unei misiuni este motivul pentru care companii precum Ford, McDonald's și IBM și-au atins dimensiunea actuală Pericolul pentru o organizație mică este să aleagă o misiune prea complexă În timp ce gigantul IBM poate și ar trebui să-și definească misiunea ca fiind satisfacerea nevoilor de informații, un nou venit în industria calculatoarelor își poate limita scopul în primul rând la furnizarea de software compatibil IBM sau hardware de procesare a textului sau micro-computer pentru uz casnic și întreprinderi mici M&M Product este una dintre cele mai de succes afaceri deținute de negri din Statele Unite Vinde de produse pentru păr negru în întreaga lume Cornell McBride și Terman McKenzie, co-fondatorii organizației, au ezitat să aleagă ca misiune să devină cea mai mare firmă de cosmetice din lume Dimpotrivă, au ales să înceapă modest în industria produselor de îngrijire a părului, care vizează un anumit grup etnic Valorile și obiectivele conducerii superioare În timp ce misiunea este, fără îndoială, de o importanță capitală pentru o organizație, amprenta valorilor și obiectivelor managementului de vârf nu poate fi subestimată Valorile noastre sunt modelate de experiența, educația și mediul socio-economic Valorile, sau importanța relativă pe care o acordăm lucrurilor, ghidează și ghidează liderii atunci când se confruntă cu luarea deciziilor critice Profesorul Igor Ansof susține că comportamentul strategic este clar influențat de valori: „Observațiile generale și studiile sociologice confirmă că comportamentul nu este liber de influența orientărilor valorice; atât indivizii cât și organizațiile manifestă o preferință pentru anumite tipuri de comportament strategic Ei exprimă această preferință urmând un anumit curs de acțiune, chiar dacă înseamnă o pierdere în ceea ce privește rezultatele Gut și Tagiri au identificat șase orientări valorice care influențează acceptarea managerială Partea a treia Funcții de control Tabelul Orientări valorice Categorii de valori Tipuri de obiective preferate de organizații Adevăr teoretic Cunoaștere Gândire rațională Cercetare și dezvoltare pe termen lung Practicitate economică Utilitate Avere Acumulare Creștere Profitabilitate Rezultate Recunoașterea puterii politice Capital total, vânzări, număr de angajați Social Relații umane bune Atașament Absența conflictului Responsabilitate socială pentru profitabilitate Concurență indirectă Atmosferă favorabilă în organizație Estetică Armonie artistică Compoziție Formă și simetrie Design produs Calitate Atractivitate, chiar și în detrimentul profitului Consimțământul religios în univers Etica Probleme morale Sursa: Coloana a doua - Willlam D Outh și Renale Tagiuri, „Personal Values and Corporale Strategy”, Harvard Business Review, voi ( ), p , A treia coloană - Robert C Shlrley, Michael H Peter* și Adel I El* Anaary, Strateg? şi Polky Formulation: A Multifunctional OrganUation, al -lea cd (New York Wiley, ), pp - deciziile , iar cercetătorii de mai târziu au asociat aceste orientări cu tipuri specifice de preferințe de obiective Rezultatele sunt rezumate în tabel Managementul de vârf păstrează și susține anumite valori, care se manifestă în alegerea tipului de management, precum și în scopurile organizației Un exemplu clasic al acestei relații este cazul Control Data Corporation Fondată și condusă de William Norris, firma a întreprins un proiect controversat, Plateau, un sistem de învățare automatizat Norris era convins că Plateau va juca un rol socio-economic și educațional important în societate Cu ajutorul „Plateau” metodele de predare și stăpânire a materialului ar putea fi simplificate și omniprezente Pe o perioadă de ani, Norris a turnat peste de milioane de dolari în dezvoltarea Plateau Mulți dintre subalternii săi au criticat aspru acest plan Piața a fost sceptică cu privire la acest produs, dar Norris, fidel orientărilor sale personale de valoare, a fost persistent Astăzi, Control Data începe să vadă unele profituri economice pozitive din acest „proiect bazat pe valoare” care a transformat visul lui William Norris în realitate Caracteristicile țintei Obiectivele corporative sunt formulate și stabilite pe baza misiunii generale a organizației și a anumitor valori și obiective după care se ghidează managementul de vârf Pentru a contribui cu adevărat la succesul unei organizații, obiectivele trebuie să aibă o serie de caracteristici OBIECTIVE SPECIFICE ȘI MASURABILE În primul rând, obiectivele trebuie să fie specifice și măsurabile De exemplu, la Sun Banks, scopul principal este de a satisface nevoile angajaților săi Cerințe estimate pentru Capitolul Planificare strategică Pentru a atinge acest obiectiv: ) îmbunătățiți satisfacția angajaților cu % pe an, ) creșteți promovările cu % pe an și ) reduceți cifra de afaceri a angajaților cu % pe an Această declarație specifică spune oamenilor exact ceea ce managementul consideră că sunt nivelurile necesare de satisfacție a angajaților Exprimându-și obiectivele în termeni concreti, măsurabili, managementul creează o linie de bază clară pentru deciziile ulterioare și evaluarea progresului Managerii de mijloc vor avea un ghid pentru a decide dacă ar trebui depus mai mult efort în formarea și educarea angajaților De asemenea, va fi mai ușor să determinați cât de bine lucrează organizația pentru a-și atinge obiectivele După cum vom afla mai târziu, acest lucru devine important în îndeplinirea funcțiilor de control ORIENTAREA OBIECTIVELOR ÎN TIMP Orizontul specific de prognoză este o altă caracteristică a obiectivelor eficiente Ar trebui să precizeze nu numai exact ce dorește organizația să realizeze, ci și, în general, când urmează să fie atins rezultatul Obiectivele sunt de obicei stabilite pentru perioade lungi sau scurte de timp Scopul pe termen lung conform lui Steiner are un orizont de planificare de aproximativ cinci ani, uneori mai lung pentru firmele avansate din punct de vedere tehnologic Scopul pe termen scurt în cele mai multe cazuri reprezintă unul dintre planurile organizației care urmează să fie finalizat în cadrul gada Obiectivele pe termen mediu mocnesc orizont de planificare de la unu la cinci ani Obiectivele pe termen lung sunt de obicei foarte largi Organizația le formulează mai întâi Obiectivele pe termen mediu și scurt sunt apoi dezvoltate pentru a asigura obiective pe termen lung De obicei, cu cât orizontul de planificare al unui obiectiv este mai apropiat, cu atât domeniul de aplicare al acestuia este mai restrâns De exemplu, un obiectiv de productivitate pe termen lung ar putea fi „creșterea productivității generale cu % în cinci ani” În consecință, conducerea va stabili obiective de îmbunătățire a productivității pe termen mediu de % pe doi ani De asemenea, va stabili obiective pe termen scurt în domenii specifice, cum ar fi costurile de inventar, dezvoltarea personalului, modernizarea fabricilor, utilizarea mai eficientă a capacității de producție existente, managementul îmbunătățit, negocierile sindicale și așa mai departe Acest grup de obiective ar trebui să susțină obiectivele pe termen lung cu care este direct legat, precum și alte obiective ale organizației Continuând cu exemplul nostru, prevederea că ar trebui să „încheiați un contract cu sindicatul pe un an care să prevadă un bonus corespunzător dacă productivitatea oricărui muncitor crește cu % pe an” ar fi un obiectiv pe termen scurt care oferă atât un obiectiv pe termen lung de creștere a productivității și ținte pentru resursele umane Exemplul arată obiectivele pe termen lung ale National Convinience Stores OBIECTIVE REALIZATE Scopul trebuie să fie realizabil - să servească la creșterea eficacității organizației Stabilirea unui scop care depășește capacitatea organizației, fie din cauza resurselor insuficiente, fie din cauza unor factori externi, poate duce la consecințe dezastruoase De exemplu, RCA a eșuat atunci când a încercat să devină un producător important de computere, în mare parte pentru că nu avea experiența necesară pentru a concura cu IBM În plus, potrivit profesorilor George Steiner și John Miner, obiectivele „sunt motive importante pentru comportamentul oamenilor din organizații, deoarece de obicei oamenii doresc să atingă obiectivele care sunt stabilite pentru organizație” Dacă obiectivele sunt de neatins, dorința angajaților de a reuși va fi blocată, iar motivația lor va slăbi Deoarece în viața de zi cu zi se obișnuiește să se asocieze recompense și promovări cu atingerea obiectivelor, obiectivelor de neatins Partea a treia Funcții de control EXEMPLU Credo de conducere al magazinelor naționale de proximitate National Convenience Stores Corporation consideră că: În creșterea activelor firmei, organizației și angajaților Pentru a menține un mediu de lucru susținător care promovează respectul de sine, dezvoltarea personală și succesul Marketing receptiv care creează și reține clienți cu abordări flexibile care sunt sensibile la ceea ce își doresc și au nevoie oamenii Pentru a se asigura că calitatea „capitalului uman” și activelor corporale, mai degrabă decât cantitatea lor, va determina performanța firmei Profitați la maximum de resursele limitate și valoroase ale firmei O organizaţie descentralizată care poate delega puterea de decizie cu un grad înalt de eficienţă ■ pentru a da frâu liber nivelurilor organizaţionale inferioare Standardele înalte ale operațiunilor de afaceri și comportamentului personal; iar firma subliniază că atunci când Dacă condițiile încep să amenințe aceste standarde, atunci conducerea este responsabilă pentru schimbarea acestor condiții Într-un stil de management proactiv, realizat prin utilizarea managementului pe obiective și a modului de management al Magazinelor Naționale Coivinieni Lucrători competenți la toate nivelurile, care pot lua în mod independent măsurile adecvate ■ iau decizii eficiente ca răspuns la condițiile în schimbare rapidă În promovarea și remunerarea angajaților în funcție de munca lor și de contribuțiile personale la rezultate Câștigând în mod constant încrederea și respectul clienților, acționarilor și angajaților noștri În construirea unei reputații de vecin bun în comunitățile locale care deservesc magazinele noastre Stoker: National Convenience Storc* poate face mai puțin eficiente mijloacele utilizate de organizație pentru motivarea angajaților obiective care se susțin reciproc În cele din urmă, pentru a fi eficiente, obiectivele multiple ale organizației trebuie să se susțină reciproc, de exemplu acțiunile și deciziile necesare pentru atingerea unui scop nu ar trebui să interfereze cu realizarea altor obiective De exemplu, scopul de a menține inventarul la nivelul de % din vânzări nu ar putea pentru majoritatea firmelor să se asigure că toate comenzile sunt finalizate în termen de două săptămâni Incapacitatea de a face ca obiectivele să se susțină reciproc duce la conflicte între departamentele organizației care sunt responsabile de atingerea scopurilor stabilite Este dificil de identificat zonele în care managementul ar trebui să stabilească obiective Aproape fiecare autor are propria sa listă Profesorul Antoni Raja a întocmit lista prezentată în Tabelul pe baza unui studiu intensiv al literaturii relevante El a descris, de asemenea, cum ar putea fi exprimate aceste obiective comune ale întregii organizații În timp ce lista din tabel este pentru activități antreprenoriale, organizațiile nonprofit au nevoie și de obiective în domeniile lor, cu excepția profitabilității Se intenționează ca această listă să nu fie cuprinzătoare; o anumită organizație poate avea nevoie să formuleze obiective generale și în alte domenii Autorități recunoscute în acest domeniu, Steiner și Miner, susțin că „trebuie stabilite obiective pentru fiecare activitate pe care compania o consideră importantă și a cărei performanță dorește să o observe și să măsoare” Obiectivele vor fi o parte semnificativă a procesului de management strategic doar dacă top managementul le articulează corect, apoi le instituționalizează eficient, le comunică și conduce implementarea lor în întreaga organizație Procesul de management strategic va avea succes în măsura în care managementul superior este implicat în formularea obiectivelor și în ce măsură aceste obiective reflectă valorile managementului și realitățile firmei Vezi exemplul Capitolul I Planificare strategică Tabelul Descrierea obiectivelor organizației Rentabilitatea poate fi exprimată în diverși indicatori, cum ar fi valoarea profitului, randamentul capitalului investit, valoarea dividendelor pe acțiune, raportul dintre profit și volumul vânzărilor și o serie de alții În acest domeniu, obiectivele pot fi descrise în termeni atât de specifici și specifici, cum ar fi „creșterea rentabilității capitalului investit cu până la % fără taxe în decurs de cinci ani” sau „creșterea profiturilor cu până la milioane USD în anul următor” Piețele pot fi, de asemenea, descrise în diferite moduri, inclusiv concepte precum cota de piață, vânzările (vânzările) în termeni monetari sau fizici, nișa de piață (industrie) De exemplu, obiectivele de marketing precum „creșterea cotei de piață la % în trei ani”, „vinderea a de unități în următorul an” sau „creșterea vânzărilor din sectorul comercial cu % și scăderea sectorului vânzărilor militare la % în următorul doi ani " Productivitatea (eficiența) poate fi exprimată prin raportul dintre input și output (de exemplu, „creșteți numărul de unități de producție la „x” per muncitor într-o zi de lucru de ore”) Aceste obiective pot fi exprimate și ca costuri unitare Produsele, altele decât cele care indică volumul vânzărilor sau profitabilitatea în legătură cu un produs sau o gamă de produse, pot fi afișate, de exemplu, în scopuri precum „introducerea unui astfel de produs în gama noastră de produse cu valoare medie în termen de doi ani* sau „retragerea din producția de produse din cauciuc până la sfârșitul anului viitor , Resurse financiare Obiectivele acestora pot fi exprimate în moduri diferite în funcție de companie, cum ar fi structura capitalului, noile emisiuni de acțiuni comune, fluxul de numerar, capitalul de lucru, plata dividendelor și perioada de colectare De exemplu, obiective precum „reducerea perioadei de colectare la de zile până la sfârșitul acestui an”, „creșterea capitalului de lucru la sau dolari, în termen de trei ani” și „reduceți datoria pe termen lung la milioane de dolari, în termen de cinci ani* Instalațiile de producție, clădirile și structurile pot fi descrise în termeni de metri pătrați, costuri fixe, unități de producție și multe alte cantități măsurabile Obiectivele ar putea fi: „creșterea capacității de producție la milioane de unități pe lună în decurs de doi ani” căutați „creșterea capacității de stocare la milioane de barili în anul următor” ' Cercetarea și inovarea pot fi exprimate în dolari, precum și în alți indicatori, de exemplu, „dezvoltați un motor în intervalul de preț de (specificați) cu un factor de emisie mai mic de % în decurs de doi ani, la un cost care nu depășește USD ” ) Organizarea — schimbări în structură sau activități — pot fi exprimate prin orice număr de obiective, cum ar fi „dezvoltarea și implementarea unei structuri organizaționale matrice în termen de doi ani” sau „stabilirea unui birou regional în sudul țării până la sfârșitul anului viitor " ) Resursele umane pot fi cuantificate în termeni de absenteism, întârziere, număr de reclamații, ore de formare profesională, de exemplu, „reducerea absenteismului la sub % până la sfârșitul anului viitor” sau „implementarea unui program de de ore pe -program de pregătire pentru conducerea postului pentru de manageri juniori până la sfârșitul anului la un cost de peste USD per stagiar Responsabilitatea socială poate fi exprimată ca obiective în termeni de activități, vechime în muncă și contribuții financiare, un exemplu ar fi obiectivul „angajării a de șomeri de lungă durată în următorii doi ani” Informații: Anthony P Raia, Managlng by Objectivee (Glenview, III ; Scoli, Forcsman, ), pp - EVALUAREA SI ANALIZA MEDIULUI EXTERN După stabilirea misiunii și a obiectivelor sale, managementul ar trebui să înceapă faza de diagnosticare a procesului de planificare strategică Primul pas este studiul mediului extern Managerii evaluează mediul extern în funcție de trei parametri: Partea a treia Funcții de control EXEMPLU B Teluri si obiective Obiectivele exprimă dorința de a lucra într-o anumită direcție, spre deosebire de obiective, care sunt repere cuantificabile Japonezii acordă mai multă atenție obiectivelor în comparație cu companiile occidentale În primul rând, în companiile japoneze există obiective în adevăratul sens al cuvântului: aspirații care nu pot fi satisfăcute, dar cu toate acestea reprezintă ceva ce merită urmărit și în ce direcție să lucrezi, de exemplu, pentru a contribui la dezvoltarea societății În ceea ce privește obiectivele, cea mai frapantă diferență* este orientarea la fel de puternică a companiilor japoneze spre planificarea pe termen scurt și pe termen lung, spre deosebire de companiile americane moderne, care își concentrează eforturile pe rezultate trimestriale pe termen scurt în detrimentul -obiective pe termen, sau din tendinţa unor companii europene de a concentrarea asupra obiectivelor pe termen lung în detrimentul performanței trimestriale— O altă diferență majoră în scopuri de marketing este concentrarea companiilor japoneze pe cota de piață și volumul pieței versus randamentul financiar Încă de la început, japonezii au avut o bună înțelegere intuitivă a esenței profunde a teoriei „experienței”, care arăta relația dintre „experiență”, sau volum, măsurat prin cota de piață, și costuri Cu cât mai multă experiență, cu atât costurile sunt mai mici Cu cât costurile sunt mai mici, cu atât competitivitatea este mai puternică și profitabilitatea pe termen lung este mai mare, care devine rezultatul și recompensa pentru comportamentul bun, și nu pentru urmărirea literală a scopului dorit Stoker: Warren Keegan, „Internațional Competiti-on: The Japanese Challcngc”, Journal of Internațional Business Studies, Winter, , p Evaluați schimbările care afectează diferite aspecte ale strategiei actuale De exemplu, creșterea prețurilor la combustibilul pentru rachete a creat o varietate de probleme companiilor aeriene Acesta din urmă trebuie să evalueze constant dinamica prețului combustibilului ca parte a procesului de planificare strategică Determinați ce factori reprezintă o amenințare pentru strategia actuală a firmei Controlul activităților concurenților permite managementului să fie pregătit pentru potențiale amenințări Determinați care factori oferă mai multe oportunități de a atinge obiectivele la nivel de companie prin ajustarea planului Când compania hotelieră Holiday Inns și-a schimbat planul strategic și s-a implicat în crearea unui cazinou, conducerea acesteia și-a îndreptat eforturile către ceea ce, în opinia sa, va oferi mai multe oportunități organizației ► ANALIZA EXTERNĂ este procesul prin care planificatorii strategici monitorizează factorii externi organizației pentru a identifica oportunitățile și amenințările la adresa firmei Analiza mediului extern ajută la obținerea unor rezultate importante Oferă organizației timp pentru a anticipa oportunitățile, timp pentru a planifica situațiile neprevăzute, timp pentru a dezvolta un sistem de avertizare timpurie pentru posibile amenințări și timp pentru a dezvolta strategii care pot transforma amenințările trecute în orice oportunitate profitabilă În ceea ce privește evaluarea acestor amenințări și oportunități, rolul analizei de mediu în procesul de planificare strategică este, în esență, de a răspunde la trei întrebări specifice: Unde este organizația acum? Unde se așteaptă managementul de vârf să fie organizația în viitor? Ce ar trebui să facă managementul pentru a muta organizația de unde se află acum în locul unde dorește managementul să fie? Capitolul Planificare strategică Orez Factori ai mediului extern Amenințările și oportunitățile cu care se confruntă o organizație pot fi, în general, clasificate în șapte domenii Aceste domenii sunt economie, politică, piață, tehnologie, concurență, poziție internațională și comportament social (Fig ) FORȚE ECONOMICE Starea actuală și proiectată a economiei poate avea un impact dramatic asupra obiectivelor unei organizații Unii factori din mediul economic trebuie permanent diagnosticați și evaluați Printre acestea: rata inflației sau deflației, nivelul ocupării forței de muncă, balanța internațională de plăți, stabilitatea dolarului american în străinătate și rata impozitului Fiecare dintre acești factori poate reprezenta fie o amenințare, fie o nouă oportunitate pentru firmă Ceea ce o organizație vede ca pe o amenințare economică, alta vede ca pe o oportunitate În vremuri de recesiune, de exemplu, industria pieselor auto prosperă De ce? În astfel de momente, consumatorii preferă să-și repare mașinile vechi decât să cumpere altele noi FACTORI POLITICI Participarea activă a liderilor de afaceri și a firmelor antreprenoriale la procesul politic este un indiciu clar al importanței politicilor publice pentru organizații Mai precis, managementul trebuie să respecte reglementările guvernamentale locale, statale și federale; atitudinea politicienilor față de activitățile antitrust; împrumuturi federale și de stat pentru finanțarea investițiilor pe termen lung, restricții privind angajarea forței de muncă și disponibilitatea împrumuturilor; și în spatele acordurilor tarifare și comerciale îndreptate împotriva sau cu alte țări Întrucât guvernul este implicat în mod constant și activ în problemele de afaceri, ar fi înțelept ca organizațiile să supravegheze cu atenție activitatea politică FACTORII DE PIAȚĂ Mediul de piață în schimbare este un domeniu de preocupare continuă pentru organizații Analiza mediului de piata include numerosi factori care pot avea un impact direct asupra succesului sau esecului organizatiei Acești factori includ schimbarea condițiilor demografice, ciclurile de viață ale diferitelor produse sau servicii, ușurința de penetrare pe piață, distribuția veniturilor populației și nivelul concurenței în industrie În general, analiza diverșilor factori de piață oferă managementului o oportunitate de a-și rafina strategiile și de a consolida poziția firmei în raport cu concurenții De exemplu, bogăția în creștere în SUA și Canada a creat o cerere pentru produse de agrement mai atractive Satisfacerea acestei cereri, asa Partea a treia Funcții de control firme precum Club Med au prosperat prin aducerea pe piață a mult-aclamatelor truse de agrement FACTORI TEHNOLOGICI În anii ' , Alvin Toffler a inventat termenul futuroshok * - șoc viitor Toffler definește „șocul viitor” ca fiind stresul devastator și dezorientarea care apar la indivizi atunci când sunt expuși la prea multe schimbări în prea puțin timp Schimbările din mediul tehnologic pot pune o organizație într-o poziție fără speranță, pierzându-și poziția competitivă Analiza mediului tehnologic poate lua în considerare cel puțin schimbările în tehnologia de fabricație, utilizarea computerelor în proiectarea și furnizarea de bunuri și servicii sau progresele în tehnologia comunicațiilor Nu toate organizațiile sunt expuse progresului științific și tehnologic rapid Cu toate acestea, managementul trebuie să determine ce factori din mediul tehnologic pot duce la crearea unui „șoc viitor” care poate distruge organizația Industria pungilor de hârtie a părut întotdeauna relativ rezistentă Cu toate acestea, în ultimii ani, progresele în domeniul tehnologiei pungilor de plastic, împreună cu stabilizarea prețului petrolului (producția de produse din plastic se bazează pe produse petroliere), au creat anumite probleme acestei industrii Succesul industriei hârtiei în depășirea acestor provocări va fi o reflectare a răspunsului său la schimbări dramatice într-o perioadă scurtă FACTORI INTERNAȚIONALI Cele mai multe firme mari și mii de companii mici operează pe piața internațională Conducerea de astăzi trebuie să monitorizeze și să evalueze constant schimbările din acest mediu mai larg Amenințările și oportunitățile pot apărea din ușurința accesului la materii prime, activitățile cartelurilor străine (cum ar fi OPEC), modificările cursului de schimb și deciziile politice din țările care acționează ca ținte sau piețe de investiții Strategia la nivel de companie sau politica guvernamentală din alte țări pot implica eforturi pentru a proteja sau extinde o companie sau o industrie În lumina strategiei alese de concurenți, strategia proprie a unei firme poate fi consolidarea pieței interne, căutarea protecției guvernului împotriva concurenților străini sau extinderea activității internaționale pentru a contracara strategiile altor firme FACTORII CONCURENȚEI Nicio organizație nu își poate permite să ignore reacțiile reale și potențiale ale concurenților săi Profesorul Michael Porter împarte analiza concurenței în întrebări clare la care managementul trebuie să răspundă: „Ce motivează un concurent?” „Ce face un concurent?” și „Ce poate el să facă”? Există patru elemente de diagnostic în analiza concurenților: ) analiza obiectivelor viitoare ale concurenților, ) evaluarea strategiei actuale a concurenților, ) revizuirea ipotezelor concurenților și ale industriei și ) studiul aprofundat al punctelor forte și slabe ale concurenților Pentru a ajuta conducerea să analizeze aceste elemente, Porter oferă patru întrebări simple: Este concurentul mulțumit de poziția sa actuală? Care sunt mișcările sau schimbările probabile de strategie pe care le va face concurentul? Care este vulnerabilitatea concurentului? Ce poate provoca cea mai mare și mai eficientă represalii din partea unui concurent? FACTORI AI COMPORTAMENTULUI SOCIAL Acești factori includ schimbarea așteptărilor, atitudinilor și obiceiurilor societății Unii factori importanți în prezent includ sentimentele predominante în societate față de antreprenoriat Capitolul Planificare strategică Tabelul Lista de riscuri și oportunități externe organizaționale (EEOC) Factori Ponderea factorului* Impactul factorului Economic + х+ - + Politic + x- Piața +ІХ- -■ Tehnologic + х+ - + Competitiv +ІХ- - - Internațional + X- - Social + d+ - + * Ponderare de la + (greutate foarte pozitivă) la (neutru) până la - (greutate foarte negativă) Impact: + sau mai mult (impact sever, posibilitate) prin (fără impact, neutru) până la - sau mai puțin (impact sever, pericol sever) Cele mai mari oportunități ale acestei organizații sunt oferite de puterea sa tehnologică, cel mai mare pericol constă în concurența firmelor străine maternitatea, rolul femeilor și al minorităților naționale în societate, schimbările în atitudinile sociale ale managerilor și mișcarea de protejare a intereselor consumatorilor Factorii sociali sunt adesea cei care creează cele mai mari probleme unei organizații Pentru a răspunde eficient factorilor sociali în schimbare, corporația însăși trebuie să se schimbe, transformându-se în mod conștient într-o instituție adaptată noului mediu LISTA PERICOLELOR ŞI OPORTUNITĂŢILOR EXTERNE Analizând mediul extern, o organizație poate crea o listă a pericolelor și oportunităților cu care se confruntă în acel mediu Lista include atât ponderarea factorilor (pentru a măsura semnificația fiecărui factor pentru o anumită organizație), cât și o evaluare a impactului factorului asupra organizației În tabel Este oferit un exemplu de astfel de listă După revizuirea listei, conducerea ar trebui să evalueze punctele forte și punctele slabe ale organizației Pentru o planificare de succes, managementul trebuie să aibă o înțelegere completă a capacităților interne și a punctelor slabe ale organizației, precum și a problemelor externe semnificative SONDAJ DE MANAGEMENT PRIVIND PUNTURILE TARI ȘI SALABILITĂȚII INTERNE ALE ORGANIZAȚIEI Următoarea provocare cu care se confruntă managementul va fi determinarea dacă firma are puterea internă pentru a profita de oportunitățile externe, precum și identificarea punctelor slabe interne care pot agrava provocările generate de pericolele externe Procesul prin care se face o diagnoză a problemelor interne se numește anchetă de management UN SONDAJ DE MANAGEMENT este o evaluare metodică a zonelor funcționale ale unei organizații menită să identifice punctele forte și punctele slabe ale acesteia Partea a treia Funcții de control Din motive de simplitate, se recomandă să fie incluse în sondaj cinci funcții: marketing, finanțe (contabilitate), operațiuni (producție), resurse umane și cultură și imagine corporativă MARKETING Când se examinează funcția marketingului, sunt de remarcat domeniile generale de analiză și cercetare Cota de piata si competitivitate Cota de piață dorită ca procent din capacitatea sa totală este un obiectiv semnificativ care este stabilit și controlat de managementul de vârf Contrar credinței populare, nu este necesar să controlezi sau chiar să dominem piața pentru a fi profitabil Industria auto oferă două exemple interesante Linia de produse Jeep de la American Motor Corp reprezintă doar % din piața auto din SUA, dar Jeep rămâne o afacere profitabilă și în creștere pentru AMK În mod similar, o mașină Rolls-Royce are o distribuție limitată pe piață, dar este profitabilă pentru compania mamă Varietatea și calitatea gamei de produse Multe firme se mulțumesc cu o gamă unică sau limitată de produse sau servicii, în timp ce altele introduc în mod activ zeci sau sute de produse pe piață Cross Pen produce o gamă limitată de stilouri de înaltă calitate, iar International Telephone and Telegraph a operat la un moment dat de unități de producție diferite Atunci când stabiliți obiective pe termen scurt și lung, este imperativ ca managementul superior să monitorizeze și să evalueze în mod constant gama de produse Statistica demografică a pieței Provocarea pentru top management este de a gestiona schimbarea pe piețe și în interesul clienților De exemplu, „îmbătrânirea” Americii a creat provocări pentru producătorii de băuturi răcoritoare care au prosperat pe piața tinerilor, dar a însemnat și oportunități mai mari pentru producătorii de vitamine care se adresează consumatorilor mai în vârstă Cercetare și dezvoltare de piață O altă provocare pentru management este cercetarea și dezvoltarea de noi produse și piețe Într-un mediu de afaceri competitiv, cercetarea și dezvoltarea de produse și servicii noi și mai bune este esențială Serviciu pentru clienți pre-vânzare și post-vânzare Unul dintre cele mai slabe puncte ale antreprenoriatului modern este funcția de serviciu Servirea eficientă și bună ajută la vânzarea mai multor produse, creează și menține loialitatea clienților Multe firme sunt capabile să impună prețuri mari datorită serviciului superior pentru clienți Vânzări, publicitate și promovare eficiente a mărfurilor O forță de vânzări agresivă și competentă poate fi cel mai valoros activ al unei firme De asemenea, publicitatea și promovarea creativă este un bun plus la gama de produse Departamentul de vânzări al IBC este poate de neegalat în ceea ce privește competența și succesul său Munca de publicitate la compania Coca-Cola a ridicat produsele acestei companii la un nivel mondial remarcabil Coordonarea vânzărilor, publicității și promovării produselor este o funcție managerială esențială Profit Cele mai bune produse sau eforturile de promovare vor fi de fapt lipsite de valoare dacă nu există profit ca urmare Monitorizarea constantă a profiturilor din diverse produse și servicii este o pârghie de control importantă în analiza funcției de marketing Pentru organizațiile non-profit, scopul principal este eficiența operațiunilor Și aici, livrarea efectivă de bunuri sau servicii către consumator devine punctul central al funcției de marketing S Capitolul Planificare strategică Tabelul Avantajele și dezavantajele analizei financiare „Pentru contra” Analiza performanței financiare dezvăluie simptomele problemelor Cuantificarea punctelor forte și slabe ale unei firme este esențială Multe tendințe ale performanței financiare sunt într-adevăr durabile Experiența trecută face adesea imposibilă proiectarea în viitor Datele financiare sunt supuse interpretării subiective Schimbări rapide în tehnologie, piețe și economia fac adesea inutile informațiile financiare actuale Cifrele sunt adesea mai definitive decât cuvintele Analiza performanței financiare nu a fost niciodată efectuată în acest moment Întotdeauna reflectă trecutul CONTABILITATE FINANCIARA O analiză a stării financiare poate aduce beneficii organizației și poate ajuta la îmbunătățirea eficacității procesului de planificare strategică Există numeroase avantaje și dezavantaje ale efectuării unui audit financiar al unei firme (descris pe scurt în Tabelul ) Dar, în general, avantajele monitorizării constante a situației financiare, forțelor și capacităților organizației depășesc cu mult dezavantajele și dificultățile O analiză detaliată a stării financiare poate dezvălui slăbiciunile interne existente și potențiale ale organizației, precum și poziția relativă a organizației în comparație cu concurenții săi Examinarea performanței financiare poate expune managementul la punctele forte și punctele slabe interne pe termen lung De exemplu, Texas Instrumente a avut probleme financiare serioase în Cu toate acestea, o analiză atentă a arătat că firma se descurca de fapt bine Zona financiară dificilă a fost grupul de bunuri de larg consum, dar a reprezentat doar % din activitățile de afaceri ale companiei Pe baza acestei evaluări financiare, conducerea a decis să realoce fonduri pentru a canaliza fonduri către această unitate pentru a-și îmbunătăți performanța financiară OPERAȚII Foarte importantă pentru supraviețuirea pe termen lung a companiei este analiza continuă a conducerii operațiunilor (în sens restrâns de producție – Notă, ed științifică) Și câteva întrebări cheie la care trebuie să se răspundă într-un studiu asupra punctelor forte și slabe ale funcției de management al operațiunilor Putem produce bunurile sau serviciile noastre la un cost mai mic decât concurenții noștri? Dacă nu, de ce nu? Ce acces avem la materiale noi? Depindem de un singur furnizor sau de un număr limitat de furnizori? Echipamentul nostru (capacitatea) este modern și bine întreținut? Sunt achizițiile concepute pentru a reduce stocul și timpii de livrare? Există controale adecvate asupra intrărilor și ieșirilor? Sunt produsele noastre supuse fluctuațiilor sezoniere ale cererii, ceea ce ne obligă să recurgem la concedierea temporară a angajaților? Dacă da, cum poate fi corectată această situație? Putem servi piețe pe care concurenții noștri nu le pot servi? Avem un sistem de control al calității eficient și eficient? Partea a treia Funcții de control Tabelul Câteva probleme legate de resursele umane Cum ați caracteriza tipul de angajați care lucrează în prezent în afacere și ce li se va cere în viitor? Care sunt competențele și pregătirea managementului de vârf? Avem un sistem de remunerare eficient și competitiv? Am planificat succesiunea posturilor de conducere? Folosim eficient formarea și dezvoltarea managementului? Am avut recent o pierdere de specialiști de frunte? Dacă da, de ce? Când a fost ultima dată când am făcut o revizuire amănunțită a sistemului nostru de evaluare a performanței? Putem îmbunătăți calitatea produselor și performanța angajaților utilizând cercuri de calitate sau participarea angajaților în management? Cât de eficient am planificat și proiectat procesul de producție? Poate fi îmbunătățit? În ultimii ani, o nouă abordare a măsurării performanței s-a concentrat pe funcția operațională a organizațiilor Succesul recent al Chrysler a fost atribuit în mare măsură reorganizării activităților de producție la fabricile Chrysler din întreaga lume Aspecte mai eficiente și echipamente mai bune, combinate cu o activitate reînnoită pe piață, au contribuit la transformarea Chrysler într-o companie profitabilă RESURSE UMANE Rădăcina majorității problemelor din organizații poate fi găsită în cele din urmă în oameni Există o serie de întrebări care ar trebui luate în considerare atunci când se examinează punctele forte și punctele slabe ale funcției de resurse umane a oricărei organizații În tabel abordează o serie de probleme de resurse umane cu care se confruntă organizațiile în prezent Luând în considerare cu atenție fiecare dintre aceste probleme, managementul poate identifica potențialele puncte slabe și poate lua măsurile corective adecvate Ce se poate întâmpla dacă conducerea ignoră una sau mai multe dintre aceste întrebări? Ca exemplu, luați în considerare compania „Vometko” Vomet-co este un conglomerat din Miami care deține și operează fabrici de îmbuteliere și livrare pentru cinematografe și destinații turistice La sfârșitul anului , Vometco a fost cumpărată de o firmă de investiții pentru miliard de dolari, făcând-o cea mai mare achiziție din istoria corporației din Florida În timp ce speculațiile cu privire la motivele vânzării au abundat, factorul primordial a fost moartea lui Mitchell Wolfson, fondatorul și președintele Vometko de peste de ani Domnul Wolfson pur și simplu nu și-a pregătit niciodată un înlocuitor pentru el și niciunul dintre angajați nu s-a dovedit incapabil să gestioneze „imperiul” creat de Wolfson Dacă o organizație are angajați și lideri calificați cu obiective bine motivate, este capabilă să urmeze diverse strategii alternative În caz contrar, ar trebui căutate îmbunătățiri, deoarece această slăbiciune este cel mai probabil să pună în pericol activitățile viitoare ale organizației CULTURA ȘI IMAGINEA CORPORAȚIEI În cele din urmă, există un număr limitat de alți factori pentru care conducerea de vârf este direct responsabilă Acestea acoperă probleme importante care ar trebui să fie abordate de conducere, Capitolul Planificare strategică pentru a menține starea normală internă și externă a companiei Acești factori netradiționali par a fi critici pentru succesul pe termen lung al unei organizații Acestea includ cultura corporației și imaginea acesteia (imaginea) Atmosfera sau climatul dintr-o organizație se numește cultură corporativă Cultura reflectă obiceiurile, obiceiurile și așteptările predominante într-o organizație Managementul folosește această cultură pentru a atrage anumite tipuri de angajați și pentru a încuraja anumite tipuri de comportament Imaginea unei corporații, atât în interiorul cât și în afara organizației, se referă la impresia pe care aceasta o creează cu ajutorul angajaților, clienților și al opiniei publice în general Această impresie încurajează clienții să cumpere bunuri de la anumite firme și nu de la altele Imaginea poate atrage, de exemplu, studenți la anumite colegii și universități, și nu la altele Cultura și imaginea unei firme sunt întărite sau slăbite de reputația companiei Are firma o bună reputație pentru atingerea obiectivelor sale? A fost consecventă în activitățile ei? Cum se compară această companie cu celelalte din industrie? Atrage oameni buni? Răspunsurile la aceste întrebări vor arăta cât de reușite sunt cultura și imaginea companiei După efectuarea unui sondaj intern, identificarea punctelor forte și a punctelor slabe și cântărirea factorilor în ordinea importanței, managementul poate identifica domeniile care necesită atenție imediată, cele care pot aștepta și cele pe care se poate baza pentru a profita de oportunitățile din mediul extern Prin alinierea punctelor forte și slabe interne cu amenințările și oportunitățile externe, conducerea este pregătită să aleagă alternativa strategică adecvată EXPLORAREA ALTERNATIVELOR STRATEGICE Odată ce conducerea a cântărit amenințările și oportunitățile externe față de punctele forte și slabe interne, poate determina strategia pe care o va urma În acest moment, conducerea a răspuns deja la întrebarea „În ce afacere suntem?” și acum este gata să facă față întrebărilor: „Unde mergem?” și „Cum ajungem de unde suntem acum până unde vrem să fim?” Alternative strategice Organizația se confruntă cu patru alternative strategice principale Deși există multe variante ale fiecăreia dintre aceste alternative, ne vom concentra pe alegerea unei strategii generale Să aruncăm o privire la fiecare dintre aceste alternative, la motivele pentru care companiile adoptă o strategie în detrimentul alteia și la punctul în care o anumită strategie este probabil să reușească Aceste patru alternative sunt creștere limitată, creștere, reducere și o combinație a celor trei strategii CRESTERE LIMITATA Alternativa strategică favorizată de majoritatea organizațiilor este creșterea limitată O strategie de creștere limitată se caracterizează prin stabilirea de obiective din ceea ce s-a realizat, ajustate pentru inflație Strategia de creștere limitată se aplică în industriile mature cu tehnologie statică, atunci când organizația este în general mulțumită de poziția sa Organizațiile aleg această alternativă deoarece este cea mai ușoară, mai convenabilă și mai puțin riscantă cale de acțiune În general, managementului nu-i place schimbarea Dacă o firmă a fost profitabilă în trecut cu o strategie de creștere limitată, atunci este probabil să continue să facă acest lucru în viitor ÎNĂLŢIME Strategia de creștere este implementată prin creșterea anuală semnificativă a nivelului obiectivelor pe termen scurt și lung peste nivelul indicatorilor precedenti Partea a treia Funcții de control anul curent Strategia de creștere este a doua alternativă cel mai frecvent aleasă Este folosit în industrii în curs de dezvoltare dinamică cu tehnologii în schimbare rapidă Acesta poate fi urmat de manageri care doresc să-și diversifice firmele pentru a părăsi piețele care sunt în stagnare Într-o industrie instabilă, lipsa creșterii poate însemna faliment într-o industrie statică, lipsa creșterii sau eșecul diversificarii poate duce la atrofia piețelor și la lipsa profiturilor Din punct de vedere istoric, societatea noastră a privit creșterea ca un fenomen benefic Pentru mulți lideri, creșterea înseamnă putere, iar puterea este bună Mulți acționari consideră creșterea, în special creșterea pe termen scurt, ca pe un câștig imediat de avere Din păcate, multe firme preferă creșterea pe termen scurt în schimbul ruinei pe termen lung Creșterea poate fi internă sau externă Creșterea internă se poate produce prin extinderea gamei de produse Creșterea externă poate fi în industriile conexe sub formă de creștere verticală sau orizontală (de exemplu, un producător achiziționează o firmă de furnizare angro sau o firmă de băuturi răcoritoare achiziționează alta) Creșterea poate duce la conglomerate, adică la combinarea firmelor din industrii neafiliate Astăzi, cea mai evidentă și recunoscută formă de creștere sunt fuziunile corporative Fuziunile recente ale unor companii precum Renault și American Motors, Bendix și Allied Chemical, American Express și Shearson oferă exemple impresionante ale modului în care managementul lor urmărește o strategie de creștere REDUCERE Alternativa cel mai puțin aleasă de directori și adesea denumită strategie de ultimă instanță este strategia de reducere Nivelul obiectivelor urmărite este stabilit sub cel atins în trecut De fapt, pentru multe firme, reducerea personalului poate însemna o modalitate sănătoasă de a raționaliza și reorienta operațiunile În cadrul alternativei de reducere, pot exista mai multe opțiuni Lichidarea Cea mai radicală opțiune de reducere este vânzarea completă a stocurilor și activelor organizației În , Air Atlanta, o companie regională de transport aerian axată pe servicii de calitate, a fost forțată de o presiune competitivă extremă să își înceteze operațiunile și să-și lichideze toate activele în încercarea de a plăti creditorii Tăierea excesului Firmele consideră adesea avantajos să separe anumite diviziuni sau activități de ele însele La mijlocul anilor , Revlon Troup a fost de acord să vândă majoritatea afacerilor sale care emit fonduri pentru îngrijirea ochilor, pentru de milioane de dolari, și încearcă să vândă restul cu încă de milioane de dolari Vânzarea i-ar oferi lui Revlon aproximativ , miliarde de dolari în numerar necesar pentru a face achiziții majore Avon Products intenționează să-și vândă divizia de catalog pentru a crea un fond de numerar pentru a-și reduce datoria de peste de milioane de dolari Reducere și reorientare Într-o economie lentă, multe firme consideră că este necesar să-și reducă unele dintre operațiuni în încercarea de a crește profiturile În , lanțul de magazine alimentare Stop & Shop a înregistrat o pierdere de milioane de dolari din reducerea operațiunilor sale, dar în decurs de un an, companiile au avut un profit de % pentru al doilea trimestru al anului Scopul managementului a fost să reducă numărul de operațiuni la un mai gestionabil și, sperăm, la un nivel profitabil Capitolul O Planificare strategică Strategiile de reducere a personalului sunt utilizate cel mai adesea atunci când performanța unei companii continuă să se deterioreze, în timpul unei recesiuni economice sau pur și simplu pentru a salva organizația COMBINAŢIE Strategiile de combinare a tuturor alternativelor sunt susceptibile de a fi urmate de firme mari active în mai multe industrii O strategie combinată este o combinație a oricăreia dintre cele trei strategii menționate - creștere limitată, creștere și contracție În același timp în care Revlon Troop își reducea, acceptând să-și vândă majoritatea afacerilor de îngrijire a ochilor, încerca agresiv să achiziționeze Gillette, o firmă de lame de ras, cu o ofertă de , miliarde de dolari (strategie de creștere) Alegerea unei strategii După ce managementul a luat în considerare alternativele strategice disponibile, apoi trece la o strategie specifică Scopul este alegerea alternativei strategice care va maximiza performanța pe termen lung a organizației În timp ce alegerea strategiei generale este atât un drept, cât și o responsabilitate a managementului de vârf, alegerea finală are un impact profund asupra întregii organizații Pentru a face alegeri strategice eficiente, liderii seniori trebuie să aibă o viziune clară și comună despre firmă și viitorul acesteia Alegerea strategică trebuie să fie clară și lipsită de ambiguitate Angajamentul față de o anumită alegere limitează adesea strategia viitoare, așa că decizia trebuie cercetată și evaluată cu atenție O metodologie simplificată pentru determinarea poziției unei organizații și a produselor sale în raport cu capacitățile industriei a fost dezvoltată de Boston Advisory Group La analiza unui portofoliu (un set de optiuni - Approx ed stiintifica) de investitii se face o comparatie a ponderii companiei sau produselor acesteia in piata cu rata de crestere a intregii activitati economice Pe fig este prezentată matricea grupului Boston Această matrice poate ajuta la formarea opțiunilor și la alegerea deciziilor de management De exemplu, dacă produsul sau serviciul dvs are o cotă mare de piață și o rată de creștere mare (stea), este mai probabil să urmați o strategie de creștere Pe de altă parte, dacă produsul sau serviciul dvs are o cotă de piață scăzută și o rată de creștere scăzută (câine), puteți alege să reduceți excesul Alegerile strategice făcute de manageri sunt influențate de o varietate de factori Aici sunt câțiva dintre ei: Risc Ce nivel de risc consideră managementul acceptabil? Riscul este o realitate pentru o companie, dar un grad ridicat de risc poate distruge o companie Cunoașterea strategiilor trecute Adesea, conștient sau inconștient, managementul este influențat de alternativele strategice din trecut alese de firmă Reacția față de proprietari Destul de des, deținătorii de acțiuni limitează flexibilitatea managementului în alegerea unei anumite alternative strategice În , un grup extern de investitori a cumpărat un număr mare de acțiuni în Southeast Bucky (cea mai mare bancă din Florida) Acest lucru a forțat conducerea de vârf a Southist să-și reconsidere opțiunile strategice și să convingă organizația să răscumpere (pentru de milioane de dolari) acțiunile achiziționate de investitori Conducerea Southista a decis că aceasta este singura modalitate de a păstra structura de management existentă Evident, aceasta este o soluție costisitoare din punct de vedere financiar Factorul timp Factorul timp în luarea deciziilor poate contribui la succesul sau eșecul unei organizații Implementarea chiar și a unei idei bune la momentul nepotrivit poate duce la prăbușirea organizației Partea a treia Funcții de control Orez Matricea Grupului Consultativ Boston Iaponnik The Boston Consulting Croup, Inc , , „Pi Experiențe Curve • Reviewed, IV The Growth Share Matrix, or the Product Portfolio”, Bruce D Hendenon AH dreptul* rezervat Procesul de implementare, care implică aplicarea unor planuri, politici, proceduri și reguli pe termen lung și tactice, este foarte complex Această secțiune de planificare strategică, împreună cu o examinare a „potrivirii” dintre planul strategic și structura organizațională, și o evaluare cuprinzătoare a planului strategic, sunt discutate în capitolul următor Planifică o figură internațională! justiţie Atunci când organizațiile fac afaceri pe piețele internaționale, funcția de planificare capătă un grad suplimentar de complexitate Managementul nu trebuie doar să efectueze o analiză a oportunităților și pericolelor din țara lor, ci și să facă o analiză similară pentru fiecare dintre țările în care intenționează să facă afaceri Factorii care trebuie analizați depind de strategia generală a firmei Cererea de produse și strategiile concurenților sunt principalii factori de direcție a activităților internaționale legate de producția internă și marketingul extern Dacă fabricile sunt situate în străinătate, factorii de mediu pot include nivelul de calificare al lucrătorilor, nivelul salariilor, atitudinea guvernului față de proprietatea străină, legile muncii și fiscale, accesul la materii prime și costul transportului produselor finite pe piața lor finală În unele cazuri, capacitățile pieței în sine a oricărei țări pot să nu justifice etapa inițială de plasare a unei astfel de întreprinderi, dar totuși poate fi necesar din punctul de vedere al obiectivelor pe termen lung de pătrundere pe piață pentru a câștiga o anumită cotă din acesta și să facă publicitate produselor companiei Într-un alt caz, scopul poate fi utilizarea locației de producție pentru a reduce costurile pentru a vinde produse pe piața internă sau în țări terțe În orice caz, o abordare multinațională poate include adaptarea produselor la o varietate de condiții de piață O abordare globală înseamnă trecerea către produse mai standardizate și concentrarea pe comercializarea acestora Deciziile privind amplasarea întreprinderilor, sursele de aprovizionare și finanțare, precum și pătrunderea pe piață pot fi determinate de contramăsuri care vizează contracararea concurenților „globali” Venitul în numerar dintr-o parte a lumii poate fi folosit pentru a subvenționa intrarea pe alte piețe, așa cum se arată în Figura Pot fi căutate oportunități de participare în asocieri în comun pentru a obține acces la „know-how” și la noi tehnologii, care pot fi utilizate ulterior în întreprinderile care sunt deținute în totalitate de o parte Planificarea internațională este un proces mult mai cuprinzător decât simpla analiză a unui proiect specific, deși complex Capitolul Planificare strategică EXEMPLU competitie globala Să aruncăm o privire la ceea ce determină concurența globală Totul începe cu o succesiune de acțiuni și reacții Un concurent agresiv decide să folosească fluxul de numerar generat pe piața internă pentru a subvenționa atacul asupra pieței de către concurenții străini concentrați pe cererea internă Concurentul în apărare răspunde apoi, nu pe piața internă unde a fost făcut atacul, ci pe piețele externe unde compania agresivă este cea mai vulnerabilă Ca exemplu, luați în considerare lupta dintre firmele Goodyear și Michelin După criteriile de astăzi, industria anvelopelor are un caracter global Majoritatea companiilor de anvelope produc și vând pe piețele locale Cu toate acestea, Michelin, Goodyear și Firestone sunt acum blocate într-o luptă globală acerbă, competitivă La începutul anilor , Michelin și-a folosit puternicele surse europene de profit pentru a ataca piața internă americană ocupată de Goodyear Goodyear a reușit să riposteze în SUA prin scăderea prețurilor, extinderea publicității și oferind reduceri mari comercianților Dar, din moment ce Mish-lane a adus doar o mică parte din producția sa globală în Statele Unite, avea puțin de pierdut și mult de câștigat Goodyear, pe de altă parte, ar pierde profituri pe cea mai mare piață a sa La urma urmei, Goodyear a ripostat în Europa încercând să pună o spiță în roțile mașinii de a face bani de la Michelin „Goodyear* sa oferit să „schimbă ostatici* Obiectivele și resursele pe termen lung ale Michelin i-au permis să avanseze în SUA Dar Goodyear a reușit să încetinească ritmul atacului Michelin și să-i oblige să recalculeze costul câștigării cotei de piață în SUA Strategia lui Goodyear a făcut posibilă recunoașterea intențiilor unui concurent și a respins atacul Michelin Producătorii au jucat în mod repetat acest model de subvenție încrucișată și represalii internaționale în industria chimică industrii, industrii producătoare de echipamente de înregistrare și reproducere a sunetului, motoare de avioane și calculatoare în orice caz, mișcarea numerarului mai degrabă decât producția la scară internațională „efectele de scară”, sau gradul de omogenitate al pieței, a determinat în cele din urmă dacă concurența a avut loc la nivel global sau național Cazul Goodyear versus Michelin ajută la realizarea următoarelor distincții Concurența globală apare atunci când companiile subvenționează încrucișat luptele de pe piața națională pentru a-și consolida marca și a-și comercializa produsele la nivel global Antreprenoriatul global apare atunci când cantitatea minimă de producție necesară pentru recuperarea costurilor nu poate fi atinsă din cauza pieței interne limitate pentru acest produs Companiile globale au rețele de distribuție pe piețele cheie de peste mări care le permit să subvenționeze încrucișat, să riposteze împotriva unui concurent internațional și să genereze volum global de operațiuni Este important să se facă distincția între concurența globală și antreprenoriatul global În afacerile tradiționale globale, protecționismul și tehnologiile de producție flexibile încurajează o schimbare a activității de afaceri către producția locală Concurența rămâne globală Companiile trebuie să facă distincția între profitabilitatea bazată pe surse străine de aprovizionare și finanțare și eficiența competitivă bazată pe capacitatea de a contracara concurenții de pe propriile piețe cheie Pendulum Gary Hamei și Q K Prahalad, „Aveți cu adevărat o strategie globală?” Harvard Business Review, iulie-august , p probleme, de exemplu, alegerea locației cele mai potrivite pentru o fabrică de producție Potrivit profesorului Arvind Fatah: „Planificarea activităților internaționale este legată de evaluarea multinaționalității „a mediului extern, definirea oportunităților și pericolelor lumii viitoare, formularea obiectivelor globale și a strategiei întreprinderii în lumina unei evaluări a condițiilor externe și a unei examinări a punctelor forte și a punctelor slabe ale întreprinderii Planificarea activităților internaționale include formularea de obiective pe termen scurt şi lung şi d" d ", repartizarea resurselor - oameni, capital, tehnologie, informaţie - în planul internaţional de atingere a obiectivelor globale ale întreprinderii" ' Deoarece desfășurarea afacerilor pe piețele internaționale poate afecta toate funcțiile unei companii, o gamă largă de Partea a treia Funcții de control Tabelul Indicatori de performanţă pentru formularea obiectivelor internaţionale ale firmei Rentabilitatea Nivelul profitului Profit din active fixe, capital investit, din acțiuni, din vânzări Creșterea anuală a veniturilor Creșterea anuală a veniturilor pe acțiune Marketing Vanzari totale Cota de piata —• la nivel global, regional, national Cresterea volumului vanzarilor Creșterea cotei de piață Integrarea piețelor naționale pentru a îmbunătăți eficiența și productivitatea marketingului Productie Raportul producție străină față de producția internă Economii de scară datorate integrării producției internaționale Controlul calității și al costurilor Adoptarea unor metode de producție eficiente Finanţa Finanțarea afiliaților de peste mări - prin profituri reținute de afiliați sau împrumuturi locale Fiscalitate - minimizarea poverii fiscale la nivel global Structura optimă a capitalului Reglementarea circulației valutare - minimizarea pierderilor datorate fluctuațiilor cursului de schimb Tehnologie Tip de tehnologie destinată transferului în străinătate, generație nouă sau veche Adaptarea tehnologiei la nevoile și circumstanțele locale Relațiile cu administrația locală Adaptarea planurilor de filiale la planurile de dezvoltare ale guvernului local Respectarea legilor locale, obiceiurilor, standardelor etice Personal Dezvoltarea leadership-ului cu accent global Dezvoltarea liderilor locali Lucrări de cercetare și dezvoltare Introducerea produselor brevetabile Introducerea tehnologiei de producție brevetabile Distribuția geografică a laboratoarelor de cercetare și dezvoltare Mediu inconjurator Armonia cu mediul Respectarea legilor locale de mediu Iapannik Arvind V Phatak, Internațional Dimensiont of Development (Boston: Kent, ), pp - abordare a formulării obiectivelor internaţionale Câteva direcții pentru formularea acestor obiective internaționale sunt enumerate în Tabel În cele din urmă, în tabel oferă o listă de metode compilată de Paul și Taylor, a căror utilizare în planificare va ajuta la îmbunătățirea managementului Aceste articole nu epuizează în niciun caz lista Cu toate acestea, ele sunt valoroase Capitolul Planificare strategică Tabelul Cum puteți folosi planificarea strategică pentru a îmbunătăți managementul Asigurați o urmărire și un control mai bun al performanței, legați remunerația de performanță Introduceți programe de planificare mai formale și solicitați planificarea la nivel de unitate Combină planurile strategice cu planurile operaționale și financiare Gândește-te mai mult și concentrează-te pe aspectele strategice Obține o mai bună înțelegere și instruire în ■ domeniile de planificare strategică Crește implicarea și angajamentul managementului superior Creșterea atenției acordate concurenței, segmentelor de piață și factorilor externi m Îmbunătățirea sistemului de transfer de informații de la sediul principal al companiei către divizii Asigurarea posibilității unei mai bune executări a planurilor Mai mult realism, mai puțină gândire și ezitare Dezvoltați strategii mai bune Stabiliți și comunicați obiective mai bune Acordați mai puțină atenție numerelor brute Sursa: Ronald N Paul și Jamea W Taylor, „The Sute of Strategic Planning”, Businan Januaiy-Marcb , p un set de linii directoare pentru orice lider care caută să dezvolte un program de planificare de primă clasă REZUMAT Planificarea strategică este procesul de selectare a obiectivelor pentru o organizație și de a decide ce ar trebui făcut pentru a le atinge Planificarea strategică oferă baza tuturor deciziilor de management Planurile strategice ar trebui dezvoltate dintr-o perspectivă corporativă, nu dintr-un punct de vedere individual Există o puternică corelație pozitivă între planificarea formală și succesul organizațional Componentele cheie ale planificării strategice sunt obiectivele, liniile directoare pentru luarea deciziilor și reperele în procesul de planificare Prima și probabil cea mai decisivă decizie de planificare este alegerea scopurilor pentru organizație - misiunea acesteia și scopurile specifice care asigură implementarea acesteia Scopul principal al organizației este implementarea misiunii sale, adică sensul existenței UE Misiunea trebuie formulată formal și comunicată oamenilor organizației Misiunea servește drept ghid pe care liderii își bazează deciziile Alegerea unei ținte prea înguste poate limita capacitatea managementului de a găsi alternative în luarea deciziilor Alegerea unei misiuni prea ample poate dăuna succesului organizatii Obiectivele ar trebui să fie specifice și măsurabile, determinate de timp, pe termen lung sau scurt, realizabile și susținute încrucișat Partea a treia Funcții de control Relația dintre valorile deținute de top management și obiectivele corporative este importantă Valorile de leadership se manifestă în scopurile organizației Analiza de mediu este procesul prin care managementul evaluează schimbările din mediul extern și examinează oportunitățile și amenințările externe care pot ajuta sau împiedica atingerea obiectivelor organizației Managementul trebuie să identifice punctele tari și punctele slabe interne ale organizației pentru a planifica eficient Un sondaj de management este o evaluare metodică a ariilor funcționale ale unei organizații O organizație are patru opțiuni strategice - creștere limitată, creștere, reducere și o combinație a acestor opțiuni Managementul alege o strategie după ce analizează oportunitățile și amenințările externe, punctele forte și punctele slabe interne și evaluează toate alternativele și opțiunile sale ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Există o diferență între dezvoltarea planurilor personale și dezvoltarea planurilor organizaționale? De ce este misiunea organizației la baza existenței acesteia? Cum își alege o organizație misiunea? Care este diferența dintre misiunea unei organizații non-profit și misiunea unei organizații mici? De ce organizațiile moderne trebuie să aibă mai multe obiective? Care sunt caracteristicile obiectivelor eficiente? Care este scopul întocmirii unei liste de pericole și oportunități externe? Revedeți pe scurt procesul de revizuire a managementului Care sunt cele patru opțiuni strategice disponibile organizației? Care sunt câțiva dintre factorii care influențează alegerile strategice făcute de management? PROBLEME DE DISCUȚIE „Previziunea este una dintre cele mai mari provocări cu care se confruntă liderii ” Discutați această afirmație în contextul societății moderne post-industriale Cum diferă procesul de planificare în aceste trei situații: o mare companie petrolieră multinațională, un mare spital urban și un mic colegiu rural? Cum afectează mediul intern și extern procesul de planificare? „Eșecul de a planifica înseamnă planificarea eșecului” Pe baza experienței dumneavoastră, descrieți trei organizații care susțin această premisă Dați exemple de organizații care aderă la strategii de creștere limitată (^), creștere, reducere și combinarea lor Ș " Capitolul Planificare strategică SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Planificare strategică la Sears La sfârșitul anilor , Sears, Roebuck & Company și-a pierdut avantajul competitiv și s-a confruntat cu ceea ce unii observatori au numit o „criză a imaginii de marcă” Retailul devenea o industrie matură, iar concurența era acerbă Cumpărătorii cheltuiau o parte în scădere a veniturilor lor pe bunuri de folosință îndelungată, cum ar fi electrocasnice și mobilier, unde Sears a fost în mod tradițional un jucător puternic Între timp, Sears a răspuns lent la nevoia de a moderniza partea nedurabilă a afacerii sale Încercările de stimulare a vânzărilor prin scăderea prețurilor au condus la o creștere semnificativă a vânzărilor și la reducerea profiturilor Potrivit CEO-ului Sears, Jerome Rosow, „Dacă Sears a vrut să supraviețuiască, cu atât mai puțin să se extindă, atunci a trebuit să ne mișcăm mai repede Este timpul să ne revitalizăm baza de tranzacționare, să îmbunătățim profitabilitatea și să mutăm Sears în noi industrii emergente care își pot valorifica punctele forte tradiționale Alături de alte schimbări, conducerea Sears a decis să diversifice activitățile firmei și să pătrundă în noi domenii ale antreprenoriatului Una dintre primele acțiuni întreprinse pentru a sprijini noile eforturi de diversificare a fost constituirea unui comitet de planificare strategică corporativă, care a inclus șefii de comerț, asigurări și imobiliare La începutul discuțiilor, a existat un mare dezacord cu privire la direcția dezvoltării viitoare a companiei În timp ce unii directori au considerat că compania ar trebui să rămână în industria sa tradițională de retail, alții doreau să se extindă în industrii cu o creștere mare, cum ar fi telecomunicațiile și divertismentul acasă Pentru a dezvolta o strategie de diversificare pe care majoritatea membrilor comitetului ar putea să o susțină, comitetul a dezvoltat un proces sistematic de revizuire și evaluare Acest proces a implicat examinarea unor industrii întregi pentru a identifica potențialele oportunități de creștere și profit și a inclus o analiză a modului în care Sears și-ar putea aduce punctele forte specifice – reputația, marketingul sau puterea financiară – unei noi afaceri Comitetul a stabilit criterii de referință referitoare la dimensiunea industriei, vânzările potențiale și profiturile și perioada de timp pe care ar fi nevoie pentru ca Sears să devină un factor major În plus, noua afacere trebuia să fie centrată pe consumator și una în care numele și reputația Sears să devină un factor de diferențiere competitiv În sfârșit, această afacere trebuie să fie ceva ce poate fi desfășurat la nivel național cu sute de magazine de retail situate în toată țara Aceste eforturi sistematice au condus la decizia Sears de a se concentra pe serviciile financiare pentru consumatori – ceea ce se numește acum Rețeaua financiară Sears Sears a avut multe dintre semnele distinctive ale unei organizații de finanțare a consumatorilor cu cele de milioane de conturi active de card de credit și afiliatul său, Allstate Insurance Company Eforturile comitetului au dus la achiziționarea Dean Witter Aid Caldwell Banker și la introducerea bine-primite Discover Card prin canalele de distribuție de la magazin la magazin Întrebări Crezi că Sears și-a schimbat misiunea? Cum au influențat valorile membrilor comitetului de planificare strategică atitudinea acestora față de diversificare? Partea a treia Funcții de control Ce percep managementul ca fiind principalele puncte forte ale lui Shiro? Pe baza textului, ce alternativă strategică a ales Shiro? Ce părere aveți despre procesul pe care comitetul de planificare strategică îl folosește pentru a dezvolta un plan de diversificare? LITERATURĂ I Peter Lorange, Corporate Planning An Executive Viavpoint (Englewood Cllfls, NJ : Prentlce-Hall, ), p Z Z Ronald N Paul și Jamea W Taylor, „The Sute ot Strategic Planning”, Business, ianuarie-Mareh , p R SUgner, „Corporate Decision Making: An Empirical Study”, Jomal of Applied Psycholoff, voi ( ), pp - Eastlack, Jr și P McDonald, „CEO's Role in Corporate Orowth”, Harvard Burinets Review, Mau-Iunie , pp - SS Thune și RJ Noche, „Where Long-Range Planning Pay” Oft, Business Hortions, vol ( ), pp - D Herald, „Long-Range Planning and Organizational Performance: A Crou Validatlon Study”, Academy of Management ReĂew, martie , pp - Z R I Katz și D Kahn, „Leadership Practices in Relation to Productivity and Morale”, în Group Dynamics—Research and Theory, ed a -a, ed D Cartwright și A Zandler (New York: Harper & Row, ), pp - AC Filtey, RJ Noche și S Kerr, Procesa managerială și comportament organizațional, al doilea ed (Glenview, II Scott, Foresman, ), pp - Peter F Dnicker, Management: Taste, Responribilldss, Practices (New York: Harper & Row, ), p Theodore Leavitt, „Marketing Myopia”, în Modem Marketing Strateg?, ed JF Chapman (Cambridge, Mass Harvard University Presa, ) II H-IgorAnsoff, StnaepcA/enegemen/(New York: Wiley, ) IZ William D Guth și Renato Tagiuri, „Personal Valuea and Corporate Strategy”, Harvard Business Revlew, voi ( ), p Robert C Shiriey, Michael H Peter”, și Adel L Bl-Anaary, Strateg? și Formularea politicilor: O organizație multifuncțională, ed a -a (New York: WUey, ) George A Steiner, Top Management Planning (New York: Macmillan, ) George A Steiner și John B Miner, Management Policy and Strategy (New York: Macmillan, ), p Ibid Alvin Toffler, Future Shock (New York: Bantam, ) Michael E Porter, Competitive Strategy (New York: Macmillan, ), pp - Arvind V Phatak, Internațional Dimensions of Management (Boston: Kent, ), pp - untură politică procedură widget prshio bord după scop PLANIFICAREA IMPLEMENTĂRII STRATEGIEI Introducere În cap a discutat despre dezvoltarea unui plan strategic integrat Implementarea transformă planul strategic în acțiune Implementarea și controlul planului strategic sunt critice Obiectivele managementului sunt ambele obiective la nivel de companie, iar planul strategic este conceput pentru a atinge aceste obiective Implementarea cu succes a planului necesită programe, politici, proceduri și reguli pe termen lung și scurt De asemenea, prevede integrarea planului strategic în structura organizației prin bugetul și managementul obiectivelor acesteia Este esențial să se evalueze continuu implementarea planului pentru a determina corectitudinea acestuia și pentru a identifica problemele După ce ați citit acest capitol, ar trebui să vă familiarizați cu termenii și conceptele menționate mai sus Partea a treia Funcții de control IMPLEMENTAREA PLANULUI STRATEGIC Planificarea strategică devine semnificativă atunci când este implementată Pe această temă, Peter Drucker consideră că piatra de încercare a planului va fi dorința managementului de a oferi resursele necesare pentru a-l realiza Pe fig prezintă o versiune extinsă a procesului de planificare strategică prezentat în Cap Zonele luminoase reprezintă completări la modelul original Obiectivele solide sunt o componentă esențială a planificării eficiente, dar nu oferă îndrumări adecvate pentru luarea deciziilor și comportamentul Scopul precizează ce dorește organizația să obțină și când dorește să obțină rezultatul dorit Metoda de atingere a scopului - cum - este considerată doar într-un sens general, și anume, în ce fel de afacere este angajată organizația Această abordare oferă o mare libertate de acțiune Lucrătorii responsabili pentru atingerea obiectivelor, chiar și cu cele mai bune intenții, pot alege cu ușurință să ia o astfel de acțiune sau să se comporte într-un mod care nu va atinge de fapt obiectivele Pentru a evita o astfel de confuzie și interpretare greșită, conducerea ar trebui să elaboreze planuri suplimentare și îndrumări specifice pentru atingerea obiectivelor și să stabilească un proces de implementare a planului strategic Scopul principal al acestor directive este de a orienta deciziile și comportamentul viitor către implementarea unor alternative pe care managementul le consideră favorabile atingerii obiectivului general Ideea principală este să legați mai strâns acțiunile și să nu folosiți un fel de cămașă de forță intelectuală Componentele principale ale planificării formale vor fi tacticile, politicile, procedurile și regulile Tactici Așa cum managementul dezvoltă obiective pe termen scurt care se aliniază cu obiectivele pe termen lung și facilitează atingerea acestora, homosexualul trebuie să dezvolte adesea planuri pe termen scurt care se aliniază cu planurile sale generale pe termen lung Astfel de strategii pe termen scurt se numesc tactici De exemplu, o anumită mișcare de joc este o tactică convenită printr-o strategie generală Publicitatea Fotomat în magazinele foto ar fi o tactică în conformitate cu strategia companiei de a-și crește cota de piață în ambalajele de mm Iată câteva dintre caracteristicile planurilor tactice: Tacticile sunt dezvoltate în dezvoltarea strategiei În timp ce strategia este aproape întotdeauna dezvoltată la cele mai înalte niveluri de management, tacticile sunt adesea dezvoltate la nivelul managementului mediu Tactica este concepută pentru o perioadă mai scurtă de timp decât strategia Deși este posibil ca rezultatele unei strategii să nu fie dezvăluite pe deplin în câțiva ani, rezultatele tactice tind să apară foarte repede și sunt ușor de corelat cu acțiuni specifice Politică Odată ce planurile tactice și pe termen lung sunt puse în aplicare, conducerea trebuie să înceapă să elaboreze linii directoare suplimentare pentru a evita confuzia și interpretarea greșită a acestor planuri Un astfel de pas în procesul de implementare este elaborarea politicilor POLITICA este un ghid general de acțiune și de luare a deciziilor, care facilitează atingerea obiectivelor Politica este de obicei formulată de managerii de top pentru o perioadă lungă de timp În cuvintele lui Steiner și Miner: „Politica poate fi văzută în B Capitolul Planificarea implementării strategiei ' - Proceduri |Primil« Orez Proces de planificare strategică - versiune extinsă ca un „Cod de legi” care determină în ce direcție se pot desfășura acțiunile Politica direcționează acțiunea pentru atingerea unui scop sau îndeplinirea unei sarcini Acesta explică modul în care trebuie atinse obiectivele, stabilind reperele de urmat Este conceput pentru a menține obiectivele consecvente și, de asemenea, pentru a evita luarea unor decizii miope bazate pe cerințele momentului Politica de asigurare a șanselor egale de angajare pentru minoritățile naționale și pentru femei contribuie, de exemplu, la îndeplinirea obiectivelor de securitate socială și la o mai bună utilizare a resurselor de muncă Implementarea și sprijinirea unei astfel de politici ajută la prevenirea excluderii deliberate sau involuntare a femeilor sau a reprezentanților minorităților naționale de pe lista candidaților la funcții de către liderii de nivel inferior Această politică le abate gândurile de la alegerea alternativelor bazate pe valori și preferințe personale și îi înclină spre soluție care este în concordanță cu obiectivele organizației Rețineți că, deși politica ghidează luarea deciziilor, ea lasă loc de acțiune General Motors, de exemplu, are o politică de reducere a numărului de instrumente noi necesare pentru a produce un nou model Când le examinați cu atenție mașinile, veți observa că multe mașini au aceleași portbagaj, bare de protecție sau motoare Uneori, un nou Chevy va avea piese care au fost folosite în Buicks și Oldsmobile-urile din anul precedent Mulți nu observă deloc gradul ridicat de standardizare al familiei de mașini General Motors Acesta este doar un indiciu clar al libertății de alegere în luarea deciziilor pe care o permite o astfel de politică De asemenea, politica de șanse egale menționată mai devreme îi oferă managerului libertatea de a angaja aproape oricine, cu condiția ca nimeni să nu fie respins pe criterii de rasă, religie sau sex Proceduri Politicile singure nu sunt adesea suficiente pentru a ghida acțiunea managerială În acest caz, conducerea dezvoltă proceduri Organizațiile, ca și oamenii, pot beneficia de pe urma utilizării experienței anterioare pentru deciziile viitoare Vă poate ajuta să vă amintiți ce sa întâmplat în trecut Partea a treia Funcții de control Tabelul Cum regulile și procedurile contribuie la atingerea obiectivelor Indicați angajaților un curs de acțiune care, din experiență, este foarte probabil să aibă succes și să contribuie la atingerea obiectivelor Creșteți eficiența eliminând repetarea inutilă a procesului care duce la o soluție satisfăcătoare Permite managerilor să prezică cu exactitate ce vor face subordonații într-o anumită situație, Permiteți comparații precise cu rezultatele anterioare sau cu rezultatele altor grupuri (Și, deoarece o sarcină similară este realizată într-un mod similar, trebuie făcută de fiecare dată cu aceeași eficiență sau în creștere ) eroare de alertă La fel de important este și faptul că nu este necesară repetarea unei analize care a dus la o soluție satisfăcătoare; economisește timp și previne greșelile Astfel, atunci când situația în luarea deciziilor tinde să se repete frecvent, conducerea consideră deseori că este corect să aplice din nou modul testat în timp de a face lucrurile și să dezvolte un standard* orice instrucțiuni Exprimate într-un mod formal, aceste instrucțiuni se numesc „procedură” ► PROCEDURA descrie acțiunile care trebuie întreprinse într-o anumită sită* ation În esență, procedura este o soluție programată care elimină necesitatea „reinventării roții” Procedurile descriu de obicei succesiunea de acțiuni care trebuie întreprinse într-o anumită situație În general, un individ care acționează conform unei proceduri are o libertate redusă de acțiune și un număr mic de alternative Reguli Când implementarea cu succes a planurilor depinde de execuția corectă sarcini, conducerea poate considera necesară eliminarea completă a libertății de alegere Pentru a-și îndeplini misiunea de securitate națională, CIA, de exemplu, trebuie să angajeze doar oameni excepțional de loiali și de încredere Prin urmare, nu poate permite directorilor să angajeze orice persoană fără un studiu special de background etro De asemenea, conducerea consideră că este necesară excluderea posibilității de alegere acolo unde există o probabilitate relativ mare ca unele persoane să se comporte într-un mod care să conducă la o consecință negativă Multe organizații, de exemplu, cer angajaților să se afle la locul lor de muncă într-o anumită perioadă de timp, de exemplu, între orele : și : Pentru a rezolva aceste mici, dar importante probleme, atunci când este necesar un grad ridicat de subordonare pentru atingerea obiectivelor, liderii folosesc reguli Conducerea Cozza vrea să limiteze acțiunile angajaților pentru a se asigura că anumite acțiuni sunt efectuate în moduri specifice, ei fac reguli ► O REGULĂ definește exact ce trebuie făcut într-o anumită situație Regulile diferă de proceduri prin faptul că sunt concepute pentru o problemă specifică și limitată Procedurile sunt concepute pentru situațiile în care există o succesiune de mai multe acțiuni interconectate În tabel descrie modul în care regulile și procedurile contribuie la atingerea scopurilor organizației Capitolul Planificarea implementării strategiei Tabelul Caracteristicile sistemelor de control din Japonia și SUA Japonia SUA Angajare pe viață Angajare pe termen scurt Principiul vechimii în salariu și numiri Salarizarea în funcție de performanța individuală Controlul informal Controlul formal Descriere neclară a comenzii de lucru Descriere clară a comenzii de lucru Responsabilitate colectivă Responsabilitate individuală Lipsa postului și a sarcinii Sarcina este determinată de post Accent pe coordonare și colaborare Accent pe eficiență și rezultate Soluție agreată Soluție individuală Management de jos în sus Management de sus în jos Formare la locul de muncă Programe speciale de dezvoltare profesională Recrutarea de noi absolvenți de studii superioare Recrutarea de noi absolvenți și angajați mai maturi Orientare pe termen lung Concentrare sporită asupra rezultatelor curente Probleme, sayazan-nySifavilamy și proceduri Uneori, lucrătorii percep regulile și procedurile ca pe ceva care le constrânge acțiunile sau ceva care nu are sens Ei pot protesta împotriva regulilor, pot manifesta ostilitate față de o organizație sau un lider sau chiar să nu asculte În acest caz, regulile vor interfera cu atingerea obiectivelor - indiferent dacă sunt justificate sau nu Cel mai ușor lucru de făcut în acest caz ar fi eliminarea tuturor regulilor, dar asta ar duce probabil la aceleași probleme ca și cele pe care regulile urmau să le elimine Totuși, dacă se examinează situații în care regulile fac mai mult rău decât bine, se vede adesea că nu regulile sau procedurile sunt adevărata sursă a problemei Mai degrabă, conflictul apare cu privire la modul în care managementul prezintă aceste reguli lucrătorilor Lucrătorii de astăzi, chiar și la cele mai de jos niveluri de organizare, sunt relativ mai bine educați decât predecesorii lor Mai mult decât atât, noțiunea unui grad ridicat de libertate personală este puternic înrădăcinată în cultura americană Astfel, lucrătorii sunt, de înțeles, reticenți în a accepta restricțiile care sunt prezentate sub formă de decrete dictatoriale Dacă odinioară cuvântul șefului era considerat incontestabil, atunci subordonații de astăzi cer de obicei cu insistență explicații de ce este necesar să se facă munca exact așa cum este prescris reguli sau proceduri sano Prin urmare, presupunând că regulile în cauză sunt rezonabile și necesare, cel mai bun mod de a ajunge la un acord este informarea subordonaților cu privire la scopul acestor reguli În cele mai multe cazuri, dacă subordonatul înțelege cu sinceritate cum și de ce regulile ajută organizația să își desfășoare activitățile mai eficient, atunci conflictele vor fi minimizate, iar regulile vor fi respectate voluntar Dacă managerul le poate arăta în mod convingător lucrătorilor cum aceste reguli și proceduri îi ajută pe fiecare dintre ei, atunci de obicei încep să caute ei înșiși cooperarea De altfel, atunci când managerii își dau de cap să convingă, mai degrabă decât să forțeze, lucrătorii să urmeze regulile, ei constată că modul în care lucrătorii își fac treaba este mai eficient decât orice reguli sau proceduri concepute de manageri Când vine vorba de organizații multinaționale, natura și implementarea tacticilor, politicilor, procedurilor și regulilor devin și mai complexe Natural- S Partea a treia Funcții de control EXEMPLU Consiliu de administrație Până de curând, consiliile de administrație nu au fost implicate în luarea deciziilor la nivel de companie, în măsura în care experiența și cunoștințele lor bogate puteau fi utilizate Cu toate acestea, complexitatea crescută actuală a mediului de afaceri extern și nevoia de cât mai multă expertiză în elaborarea planurilor strategice a ajutat la găsirea unui rol mai activ pentru consiliile de administrație corporative Consiliul corporativ sau consiliul de administrație are o medie de directori Băncile și alte instituții financiare au, de obicei, cele mai mari consilii, adesea cu mai mult de de membri Companiile cu vânzări sub de milioane de dolari au de obicei un consiliu mediu de persoane În prezent, peste % dintre membrii consiliului de administrație sunt directori invitați, adică nu participă activ la funcționarea de zi cu zi a firmei Femeile sunt reprezentate în aproximativ % din toate consiliile și reprezentanții minorităților naționale - în %, iar din numărul total de membri ai consiliilor din Statele Unite, femeile reprezintă doar %, iar reprezentanții minorităților naționale % Reprezentanți ai științei - profesori de facultate, decani și altele asemenea - sunt în % din consiliile corporative În timp ce statutele corporative variază considerabil, consiliile de administrație sunt în general responsabile pentru șase funcții legate de domeniul de guvernare: Asigurarea continuității conducerii organizației, înlocuirea administratorilor incapabili sau pensionați X Își asumă responsabilitatea pentru utilizarea corectă a resurselor acționarilor X Asigurați-vă că managementul ia măsuri prudente în concordanță cu misiunea și obiectivele companiei Aprobarea deciziilor financiare și operaționale majore ale conducerii Reprezentarea organizației în fața altor organizații și grupuri externe firmei Păstrarea, revizuirea și punerea în aplicare a actului constitutiv și a regulamentelor interne ale societății Profesorul William Boulton consideră că astăzi consiliile de administrație au trei roluri Primul este rolul avocatului Acesta este rolul asociat cu funcția șase, oferă o revizuire generală a statutului și a statutului corporației) Al doilea rol este auditul Aceasta este o funcție disciplinară care asigură că conducerea de vârf respectă legea și își îndeplinește responsabilitățile Al treilea rol va fi rolul de direcţionare, dirijare şi control al activităţilor managementului de vârf, pentru a asigura existenţa pe termen lung a organizaţiei Astăzi, susține Boulton, se acordă mult mai multă atenție rolurilor de audit și de luare a deciziilor, deoarece acestea sunt cele mai utilizate talentele membrilor consiliului de administrație Sursa: Lester Kot, „Board of Dircctors ”, Thtt Corporate Board, Septembr/Octobcr , p ;; William R Boulton, „The Case for More Boardl Participation in Strategic Management”, în Businasi Policy and Strategic Management, ed William F Glueckc (New York: McGraw-Hill, ), pp - dar atunci când întreaga structură organizațională este plină de angajați și manageri din culturi diferite, procesul de implementare a regulilor și procedurilor poate fi foarte dificil În tabel se compară așteptările) și practicile de management din firmele japoneze și americane Diferențele dintre sistemele de control sunt uimitoare; comportamentul managerilor și angajaților care a apărut în fiecare sistem este și el diferit GESTIONAREA IMPLEMENTĂRII PLANULUI STRATEGIC ȘI CONTROLUL IMPLEMENTĂRII SA Secțiunile anterioare s-au concentrat pe dezvoltarea și implementarea planului strategic În exemplul descrie rolul pe care consiliul de administrație îl poate juca în dezvoltarea și implementarea planului strategic În prezent, există o serie de metode de coordonare a procesului de planificare și control Două instrumente de management utilizate pe scară largă care sunt utile pentru Capitolul Planificarea implementării strategiei asigurarea unui grad ridicat de coerență sunt bugetele și managementul pe obiective Bugetele Una dintre sarcinile principale ale planificarii este cea mai eficienta alocare a resurselor Planurile ajută la alocarea activităților legate de utilizarea resurselor în domenii care, în opinia conducerii, contribuie la atingerea obiectivelor Cu toate acestea, întrebările fundamentale rămân adesea nerezolvate în planuri - exact ce resurse sunt disponibile și cum exact acestea ar trebui utilizate pentru a atinge obiectivele De asemenea, planificarea nu oferă un răspuns la întrebarea principală - ce obiective pot fi atinse în mod rezonabil cu resursele disponibile date Aceste petreceri sunt, într-un sens pragmatic, „nucile și șuruburile” ale planificării Pentru a decide ce resurse sunt disponibile, managerii folosesc bugetele, un instrument de planificare care nu se încadrează deloc în secvența scop-strategie-regulă, dar este strâns legat de aceasta ► BUGETUL este o metodă de alocare a resurselor cuantificate pentru atingerea obiectivelor care sunt, de asemenea, cuantificate Bugetele sunt de departe cea mai utilizată componentă a planificării formale Deși multe organizații niciodată oficial, de exemplu în scris, nu formulează obiective și strategii, majoritatea întocmesc bugete sub formă de documente separate De fapt, probabil că sunteți deja familiarizat cu bugetele într-o oarecare măsură, deoarece multe familii și indivizi își creează bugetele pentru a determina cel mai bun mod de a cheltui o sumă limitată de bani pentru necesitățile de bază și lux DETERMINAREA CANTITATIVĂ A RESURSELOR ȘI A OBIECTIVELOR Primul pas în bugetare, așa cum este indicat în definiție, este cuantificarea atât a resurselor, cât și a obiectivelor declarate De asemenea, este posibil, iar în unele cazuri se face în mod constant, să folosiți unități de timp, precum ore, sau rate de muncă, sau pur și simplu indicatori fizici, să zicem, de metri pătrați picioare, pentru a caracteriza obiectul pentru care se intocmeste bugetul Cu toate acestea, cea mai comună măsură este cea monetară - dolarul sau echivalentul său în moneda locală Oricât de dificil ar fi, atribuirea unei valori numerice tuturor resurselor și obiectivelor este un aspect valoros, de obicei destul de esențial, al planificării în organizații Indicatorii cantitativi permit managerului să vadă, să compare și să combine diferitele elemente care sunt utilizate în activitatea organizației Pentru a înțelege cuantificarea, imaginați-vă că aveți un obiectiv simplu - să strângeți USD pentru un fond de burse găzduind un picnic Știți că vor fi necesare mese, mâncare, fluturași și bilete tipărite Fără a cunoaște costul relativ al acestor resurse, se poate doar ghici prețul adecvat al biletelor și cantitatea de vândut Bazându-vă decizia pe întrebări atât de importante pe presupuneri, cu siguranță vă reduceți foarte mult șansele de a vă atinge obiectivul de USD Cu toate acestea, dacă setați cheltuiala să fie ($): Inchiriere mese Mancare Publicitate si bilete , (per persoană) Partea a treia Funcții de control Puteți vedea cu ușurință că prețul biletului trebuie să fie de cel puțin , USD Odată ce decideți că USD este prețul corect, puteți calcula cu ușurință câte bilete trebuie să vindeți pentru a câștiga USD: USD = (N x USD) - USD unde N este numărul de persoane, iar $ este profitul, după scăderea costului, alimentat per persoană Evident, pentru a-ți îndeplini sarcina, trebuie să vinzi de bilete , Prezentarea tuturor factorilor într-o unitate de măsură comună convenabilă, cum ar fi dolari, face, de asemenea, mai ușor să răspundeți la multe alte întrebări semnificative despre alocarea resurselor și a obiectivelor Dacă știm, de exemplu, câți bani avem, r, putem determina cât putem oferi produse cu diferite costuri Să continuăm exemplul de mai sus - dacă am avea doar de dolari la dispoziție pentru a investi într-un aranjament de picnic, mâncarea putea fi asigurată doar pentru de persoane Sau, raționând înapoi, putem determina câți bani sunt necesari pentru a ne îndeplini sarcina Pentru a câștiga USD, aș avea nevoie de cel puțin USD pentru a compensa cheltuielile minime De asemenea, puteți determina cât am câștiga la diferite niveluri de vânzări Profitul din vânzarea a de bilete la picnic ar fi de de dolari ETAPE DE BUGETARE Întregul proces de bugetare poate fi împărțit în patru etape Etapa este asociată cu anunțarea de către conducerea de top a obiectivelor generale ale firmei În acest caz, indiferent de dimensiunea organizației, cea mai importantă problemă va fi nivelul proiectat al vânzărilor La etapa , departamentele și diviziile au pregătit estimări operaționale Aceste bugete sau bugete ale departamentelor sunt calculate pentru o perioadă completă de timp, de exemplu, pentru șase luni sau pentru un an În pasul , conducerea de vârf analizează și revizuiește propunerile de buget, iar apoi departamentele își revizuiesc propunerile pe baza îndrumărilor managementului de vârf În această etapă, managementul de vârf se ocupă de alocarea resurselor în cadrul organizației În cele din urmă, în pasul , sunt pregătite bugetele finale, unde se realizează contabilitatea pe rând a resurselor și utilizarea fondurilor În cele din urmă, aceste calcule detaliate sunt comparate cu performanța unui anumit angajat sau departament pentru a determina capacitatea managementului de a îndeplini criteriile de referință Scădeți în funcție de obiective După cum sa menționat deja, controlul se bazează pe planificare Pentru ca controlul să fie eficient, acesta trebuie să fie strâns legat de planificare O astfel de legătură este esențială pentru asigurarea • eficacității procesului de management în ansamblu Bugetarea oferă o metodă cantitativă eficientă pentru o astfel de legătură și control Dar cum rămâne cu forța de muncă a organizației? O tehnică populară de management care are și are potențialul de a combina planificarea și controlul în zona complexă X a resurselor umane este managementul prin obiective, de obicei prescurtat MBO (management by objectives - MBO) În plus, MVO este și o metodă de motivare, care ajută la depășirea unora dintre efectele și controalele negative asupra comportamentului angajaților Următoarea descriere a lui Anthony Raya ilustrează scopul principal de a lega planificarea și controlul și creșterea productivității: „Accentul principal (în MVO) este încercarea de a prezice și influența viitorul □ mai degrabă decât de a reacționa și acționa retroactiv MVO este, de asemenea, o filozofie de management „orientată spre rezultate” în care pun accent pe valoarea realizării și a rezultatelor Eforturile se concentrează de obicei pe schimbarea și îmbunătățirea eficienței atât a individului, cât și a organizației” Peter Drucker este cunoscut pentru că a fost primul care a publicat conceptul de MBO ca metodă de îmbunătățire a performanței organizaționale Drucker credea că fiecare lider dintr-o organizație, de la cel mai înalt la cel mai jos nivel, ar trebui să aibă obiective clare, S Capitolul Planificarea implementării strategiei Orez Ierarhia obiectivelor în MVO Scopurile fiecărui lider trebuie să asigure realizarea scopului superiorului său imediat Obiectivele sunt stabilite de sus în jos * de-a lungul lanțului de comandă care oferă suport pentru obiectivele managerilor de la un nivel superior, așa cum se arată în Fig Drucker a imaginat acest proces ca ajutând fiecare manager să-și facă o idee clară despre ceea ce așteaptă organizația de la el, obiectivele organizației și obiectivele șefului său Acest proces a fost studiat și de George Odiorne, un alt cunoscut om de știință care scrie despre MBO Douglas McGregor, de asemenea un susținător al MBO, a abordat această problemă dintr-un unghi diferit El consideră că metoda de management prin obiective este necesară deoarece face posibilă evaluarea liderilor pe baza rezultatelor, mai degrabă decât a calităților personale De exemplu, a-i spune unui subordonat că el sau ea are puțină inițiativă nu este o formă utilă de feedback Nu este suficient de specific pentru subordonat în ceea ce privește corectarea deficiențelor în muncă Dar dacă unui subordonat i se spune că performanța lui este cu % sub ținta stabilită în urmă cu șase luni, atunci acesta oferă un cadru de referință clar, un punct de referință pentru monitorizarea performanței și discutarea problemelor apărute, precum și a ceea ce se poate face pentru a îmbunătăți performanţă Prin urmare, McGregor sugerează că fiecare manager ar trebui să stabilească obiective specifice de producție și mijloace pentru a le atinge împreună cu supervizorul său imediat După o anumită perioadă de timp, managerul și subordonatul ar putea evalua performanța reală comparându-le cu reperele stabilite Raya descrie managementul prin obiective ca un proces format din patru etape interdependente și interdependente (Fig ) Elaborarea unor declarații clare și concise ale obiectivelor Elaborarea de planuri realiste pentru realizarea lor Controlul sistematic, măsurarea și evaluarea muncii și a rezultatelor Acțiuni corective pentru atingerea rezultatelor planificate DEZVOLTAREA OBIECTIVELOR Prima etapă, stabilirea obiectivelor, urmează schița discuției noastre despre procesul de planificare După ce managementul de vârf a dezvoltat obiective pe termen lung și scurt pentru organizație și pentru ei înșiși, aceste obiective sunt formulate pentru angajații de la nivelul următor, în ordine descrescătoare de-a lungul lanțului de comandă Autorii citați anterior, Drucker și McGregor, credeau cu tărie că liderii subordonați ar trebui să participe activ la stabilirea propriilor obiective, bazându-le pe cele ale superiorilor lor Ar putea fi Partea a treia Funcții de control Rio Etape ale procesului de management pe obiective * MVO implementat în cadrul întâlnirilor din departamente, unde subordonații discută obiectivele departamentului și perspectivele pentru anul următor Pe baza informațiilor primite, fiecare subordonat ar putea pregăti un set de repere pentru unitatea de lucru pe care o conduce Șeful departamentului ar analiza apoi obiectivele acestor departamente cu fiecare subordonat și se va asigura că sunt aliniate Cu toate acestea, cercetările arată că participarea maximă la stabilirea obiectivelor nu este întotdeauna cazul, sau chiar de dorit Programul MBO al GE a constatat că directorii care erau obișnuiți să se implice puțin în stabilirea obiectivelor nu și-au îmbunătățit performanța atunci când implicarea lor în stabilirea obiectivelor a crescut Alte studii arată că numărul de manageri implicați efectiv în stabilirea obiectivelor scade de la cel mai înalt la cel mai scăzut nivel de management Carroll și Tosi, pe baza experienței lor la Black & Decker, afirmă: „Conceptul tradițional de structură organizațională și reducerea discreției la nivelurile inferioare ale organizației impun o limită practică a naturii și amplorii participării și influenței care poate rezulta dintr-un program de fori- tură obiective” Astfel, liderii de la nivelurile superioare ale unei organizații au de obicei mai multă putere de a influența care vor fi obiectivele lor decât liderii de la niveluri inferioare Indiferent de gradul de participare la dezvoltarea lor, obiectivele fiecărui subordonat ar trebui să contribuie la realizarea scopurilor superiorului său Potrivit lui Drucker, golurile „ munca fiecărui manager ar trebui formulată prin prisma contribuției pe care urmărește să o aducă pentru a obține succesul unității mai mari din care face parte firme; Obiectivele inginerului principal de proiect sunt determinate de contribuția pe care el, inginerii și desenatorii săi subordonați o fac la succesul departamentului de proiectare Dacă se va face acest lucru, fiecare manager va înțelege „ce se așteaptă de la el și de ce, cum va fi evaluat și prin ce parametri” Atunci când se realizează procesul de stabilire a obiectivelor, este necesar un schimb de informații în ambele sensuri pentru a se asigura că fiecare persoană își înțelege obiectivele specifice Pe lângă clarificarea performanței așteptate, comunicarea bidirecțională permite subordonaților să spună managerilor de ce au nevoie pentru a-și atinge obiectivele În tabel enumeră principalele domenii în care subordonații au nevoie de sprijinul supraveghetorilor lor pentru a-și îndeplini sarcinile Pe fig este afișată o setare tipică a obiectivului MVO Capitolul Planificarea implementării strategiei Tabelul Domenii de top în care este nevoie de sprijin executiv Informații Clarificarea relației dintre nivelurile de autoritate și responsabilitate Sprijin din partea personalului Coordonare orizontală și verticală Finanțare, materiale, echipamente și forță de muncă PLANIFICAREA ACTIUNII Al doilea pas în procesul MBO este planificarea acțiunii Potrivit Raya: ♦În timp ce setul de obiective reflectă „obiectivele finale” ale activităților de management, planurile bine concepute oferă „mijloacele*” pentru a le atinge Planificarea acțiunii se referă la determinarea ce, cine, când, unde și cât de mult este necesar pentru atingerea unui anumit obiectiv Este o modalitate practică de a crea o legătură între stabilirea obiectivelor și un program mai complet de implementare Elaborarea planurilor de acțiune oferă următoarele beneficii: Evaluarea posibilității practice de realizare a scopurilor Identificarea zonelor cu probleme potențiale și consecințe neașteptate Facilitarea căutării unor modalități mai bune și mai eficiente de atingere a obiectivelor Oferiți o bază pentru stabilirea costurilor și elaborarea bugetelor, programelor și resurselor Stabilirea ce fel de relație de lucru și sprijin este necesar Identificarea neprevăzutelor care ar trebui luate în considerare în vederea atingerii scopurilor Faza de planificare a acțiunii este împărțită în șase etape: Definirea principalelor sarcini și măsuri necesare atingerii scopurilor De exemplu, acțiunile necesare pentru atingerea obiectivului de reducere a costurilor fabricii cu % în cursul anului următor includ dezvoltarea unui plan de îmbunătățire a proceselor de producție prin inginerie și întreținere și crearea unui program de formare a forței de muncă pentru a reduce absenteismul și a îmbunătăți abilitățile lucrătorilor Stabilirea de legături critice între activitățile de bază Este vorba în esență despre învățarea operațiunilor dintr-o perspectivă generală și crearea unui program pentru execuția lor în secvența corespunzătoare Clarificarea rolurilor și relațiilor și delegarea autorității corespunzătoare pentru realizarea fiecărei activități Estimați timpul petrecut pentru fiecare operațiune principală și suboperație Determinarea resurselor necesare pentru fiecare operațiune Este esențial ca managementul să determine costurile pentru atingerea obiectivelor înainte de începerea implementării efective a planului Cerințele de resurse sunt de obicei determinate și alocate prin bugetare Verificarea termenelor limită și corectarea planurilor de acțiune După discuții cu subordonații și alți manageri, este adesea necesară ajustarea planului de acțiune pentru a-l face mai realist Datele de finalizare pot fi amânate, resursele crescute sau reduse, programele de sarcini revizuite și așa mai departe B Partea a treia Funcții de control Obiectivele supraveghetorului John Atkines (Semnat) / Superintendent Pregătit de supraveghetor Crawford (semnat) / Preedent Verificat de controlor Deto Poziția controlorului Formulare de culoare Data priorității Rezultate sau rezultate Creșterea volumului de livrări la % din toate renovările conform programului de livrări A / Ridicați volumul deșeurilor la % din totalul materiilor prime utilizate A / Pierderea secretă a timpului de lucru și vătămări ia-aa până la persoane/an B / Să asigure reducerea cheltuielilor de exploatare cu % mai mică decât suma bugetată A / B Instalați un sistem de control al calității pentru imagini radio care nu costă mai mult de USD A / în Îmbunătățiți planificarea producției și inovației și întreținerea preventivă pentru a crește timpul de funcționare a mașinii la % din capacitatea B / Finalizați în anul atom programul de pregătire avansată a personalului de conducere la Universitatea din California (Los Angeles) A / Susține prelegeri despre managementul sistemului de producție la cursurile de creștere a calității vieții la universitate B / Rio Golurile liderului Este prezentată o formulare simplă a sarcinilor de lucru pentru un manager care participă la programul MBO După o anumită perioadă de timp, rezultatele efective vor fi introduse în coloana corespunzătoare, ceea ce va facilita compararea performanței reale a managerului cu rezultatele planificate Editor Anthony R Raia, Managing by Objecdva (Glenview, : Scott, Foresman, ), p VERIFICARE ȘI EVALUARE Faza de verificare și evaluare are loc după ce a trecut o anumită perioadă de timp Sarcina sa este de a determina gradul de realizare a obiectivelor, de a identifica problemele și obstacolele, de a determina cauzele acestor probleme, de a identifica nevoile personale și de a recompensa pentru munca eficientă Factorii legați de evaluarea performanței sunt discutați în capitolul următor, răpiți din discuția despre managementul resurselor umane ACȚIUNI CORECTIVE Ultimul pas din procesul MVO, luând măsuri corective, corespunde ultimului pas din procesul de control Luând asta Capitolul Planificarea implementării strategiei obiectivele nu au fost atinse, iar după ce s-a asigurat că conducerea a identificat cu exactitate cauza, este necesar să se decidă ce acțiuni ar trebui întreprinse pentru a corecta abaterea Dacă se stabilește că obiectivele stabilite au fost nerealist de dificile, este posibil ca nivelul de performanță așteptat să nu fie scăzut La urma urmei, este foarte posibil ca cauza eșecului să nu fie legată de angajat, ci de un alt factor din organizație, de exemplu, structura, sarcinile sau tehnologia Dacă acesta este cazul, atunci acești factori ar trebui modificați în direcția corectă, ținând cont de impactul pe care această schimbare îl va avea asupra altor aspecte ale organizației Dacă obiectivele au fost atinse, sau ținând cont de rezultatele fazei de verificare, procesul MVO poate începe din nou, stabilind obiective pentru perioada următoare Eficiența gramMVO Managementul pe obiective are mulți susținători și se cunosc multe exemple de rezultate pozitive ale aplicării acestei metode Valabilitatea generală a metodei MVO este justificată de cercetări în domeniul stabilirii obiectivelor și feedback-ului FUNDAMENTAREA PRACTICĂ A MVO Există un corp semnificativ de cercetări care arată că oamenii care au obiective specifice sunt mai productivi decât cei care nu au obiective sau pur și simplu li se cere să încerce Stabilirea unor obiective specifice îmbunătățește performanța deoarece individul are așteptări clare cu privire la rezultat Conform teoriei probabilităților, dacă oamenii înțeleg clar ce rezultate se așteaptă de la ei și dacă simt o plauzibilitate puternică (probabilitate puternică) că, cu oarecare efort, vor putea atinge un anumit nivel de performanță și vor primi un nivel adecvat recompensa, atunci motivația lor de a îndeplini sarcina va crește Există, de asemenea, o mulțime de cercetări care arată că oferirea oamenilor de informații despre performanța lor crește productivitatea Agenții de asigurări care au primit periodic buletine de performanță și fișe informative despre performanță au obținut performanțe îmbunătățite Pentru cei care nu au primit astfel de informații, performanța s-a deteriorat Un studiu la General Electric a arătat că creșterea cantității de informații care curge de la maiștri către muncitori duce la creșterea productivității lucrătorilor Acest studiu a arătat, de asemenea, că astfel de informații vor fi cele mai eficiente dacă sunt specifice, direct relevante și oportune DE CE ESCĂ PROGRAMELE MHE În ciuda suportului, metoda MBO are multe critici și există multe cazuri în care programele MBO au eșuat Unul dintre motivele eșecurilor este prea multă atenție acordată participării angajaților la stabilirea obiectivelor Cercetările au arătat că implicarea în stabilirea de obiective crește motivația unor indivizi și le îmbunătățește performanța Cu toate acestea, alte studii indică faptul că, în unele situații, o astfel de participare nu este întotdeauna adecvată și nu duce întotdeauna la câștiguri reale de productivitate Cu toate acestea, o problemă mai generală și mai semnificativă este că managementul adesea nu reușește să folosească toate aspectele MBO De exemplu, nu poate schimba sistemul de remunerare și bonusuri astfel încât atingerea obiectivelor să fie recompensată în mod corespunzător În tabel oferă un rezumat al celor mai frecvente motive pentru care programele de management prin obiective eșuează Partea a treia Funcții de control Tabelul Motive pentru eșecul programelor MBO Lipsa de interes și sprijin din partea managementului superior Programele MBO au nevoie de sprijinul deplin al managementului superior pentru a avea succes Distorsiunea programelor vpiri MBO sunt de obicei rezistate dacă sunt folosite ca „bici” pentru a crește controlul asupra subordonaților Dificultate în stabilirea obiectivelor Unele activități și domenii de activitate sunt dificil de evaluat și cuantificat în mod obiectiv Creșterea muncii de birou Managerii pot rezista implementării programului, deoarece le crește munca de birou Înăsprirea presiunii timpului Pentru a utiliza programul MBO, managerul trebuie să învețe să stabilească prioritățile și să folosească timpul în mod eficient Lipsa calificărilor adecvate Managerii pot să nu aibă calificările necesare pentru stabilirea obiectivelor, planificare, comunicare și interacțiuni interpersonale, cum ar fi formarea, consultarea și feedbackul Lipsa motivației individuale Recompensele explicite și implicite (de exemplu, bonusuri și satisfacție morală - Aprox nav rey) ar trebui să fie suficiente pentru a stimula oamenii să muncească Slabă integrare cu alte sisteme Etapele de stabilire a obiectivelor și de verificare a rezultatelor trebuie combinate cu alte măsuri, cum ar fi prognozarea, bugetarea și alte procese Strategii pentru schimbarea neadecvată Proiectarea și implementarea unui program MBO trebuie planificate cu atenție Ar trebui să se acorde o atenție deosebită modului în care sistemul va fi proiectat și implementat și cine va fi implicat Analist Anthony R Raia, Managingby Objecdva (Olenview, III : Scott, Foreaman, ), pp - EVALUAREA PLANULUI STRATEGIC Elaborarea și implementarea ulterioară a unui plan strategic pare un proces simplu Din păcate, prea multe organizații aplică abordarea „implementați acum” pentru planificare și eșuează în mod dezastruos Evaluarea continuă a planului strategic este esențială pentru succesul pe termen lung al planului Un articol din revista Fortune dă tonul potrivit, alertând directorii despre potențiale probleme: „Se pare că ne va lipsi strategia la nivel de companie, acel set fermecător de idei inconfundabile — matrice, curbe experimentale — care promiteau o victorie ușoară Oh, ea va fi încă pe aici, arătându-și fața sumbră acum, acum din acest colț, acum din acel colț, dar lucrurile nu vor mai fi așa cum erau înainte Cine poate uita încântarea care l-a cuprins când a auzit prima oară cântecul sirenei: „Există niște reguli simple – înțelege-le, fă-le ale tale și vei deveni și tu un câștigător” Evident, nu există „reguli ușoare” pentru planificarea strategică Planificatorii corporativi caută în mod constant ceva nou și chiar și obiectul inițial al afecțiunii lor - însuși conceptul de strategie - a devenit dubios Ce a mers prost? Unde le-a eșuat visul? Convingerea că simpla urmărire a constatărilor modelului este suficientă pentru a garanta succesul este falsă Convingerea că atunci când un model simplu este suprapus unei organizații complexe, implementarea lui va fi și ea simplă, va fi o altă premisă falsă În mediul de afaceri multinațional turbulent și ultra-competitiv de astăzi, Capitolul Planificarea implementării strategiei Tabelul Criterii de evaluare cantitative și calitative cantitativ Cota de piață Zile de creștere a vânzărilor pierdute din cauza grevelor Rata costului și eficienței Rata costului și eficienței vânzărilor Cifra de afaceri a angajaților Absenteism Satisfacția angajaților Venitul net Prețul acțiunilor Rata dividendelor Câștigurile pe acțiune Câștiguri din plăți cu titluri de capital calitate Capacitatea de a atrage manageri cu înaltă calificare Extinderea serviciului pentru clienți Aprofundarea cunoștințelor pieței Reducerea pericolelor Exploatarea oportunităților Cu toate acestea, conducerea de vârf nu poate spera la succesul viitor al unei organizații pur și simplu pentru că a planificat un model de acțiune și a implementat acele acțiuni Planificarea strategică este un proces de sus în jos care trebuie susținut, stimulat și evaluat în mod constant de către managementul de vârf Când impulsul din partea oficialului de vârf scade, procesul în sine se epuizează Un test serios al planului strategic va fi formarea unui proces pentru evaluarea sa formală (adică, efectuată oficial, pe baza unor criterii și proceduri clare - Aproximativ, Ray științifică) Evaluarea strategiei Evaluarea strategiei se realizează prin compararea rezultatelor muncii cu obiectivele Procesul de evaluare este folosit ca mecanism de feedback pentru ajustarea strategiei Pentru a fi eficientă, evaluarea trebuie efectuată sistematic și continuu Un proces proiectat corespunzător ar trebui să acopere toate nivelurile, de sus până jos Atunci când se evaluează procesul de planificare strategică, ar trebui să se răspundă la cinci întrebări: Este strategia compatibilă intern cu capacitățile organizației? Implica strategia un grad acceptabil de risc? Are organizația resurse suficiente pentru a implementa strategia? Strategia ține cont de pericolele și oportunitățile externe? Este această strategie cea mai bună modalitate de a utiliza resursele firmei? Există o serie de criterii, atât cantitative, cât și calitative, care sunt utilizate în procesul de evaluare Aceste criterii sunt prezentate în tabel Există în mod clar provocări în cuantificarea și evaluarea strategiei Cea mai serioasă presiune asupra evaluării strategiei o exercită factorul timp Presiune din partea acționarilor care cer imediat Partea a treia Funcții de control Rio Procesul de implementare a strategiei rezultate, are un efect distructiv asupra strategiei și conduce la alegerea predominantă a opțiunilor cu un grad scăzut de risc Unul dintre motivele succesului antreprenoriatului japonez este angajamentul față de programele pe termen lung Foarte puține strategii vor produce rezultate imediate Următoarea problemă va fi acuratețea măsurătorilor Managerii au capacitatea de a modifica datele sau procentele pentru a îmbunătăți „aspectul” performanței Într-un proces legat de achiziționarea unei părți de control, judecătorul a constatat că Sharon Steel Corporation a folosit metode contabile care i-au umflat veniturile „Sharon” a fost nevoită să-și arate nivelul veniturilor, reducându-i cu % Printre concluziile sale, judecătorul a notat: „Rapoartele lui Sharoy au arătat că rezervele ei de minereu de fier sunt cu , milioane de dolari mai mult; a crescut transporturile către sucursală și a înregistrat conturile finale ale creanțelor ca venituri; a contribuit cu un exces de , milioane de dolari la fondul ei de pensii într-un singur obiectiv și a înregistrat acești bani ca venit în anul următor; stocuri reduse, ceea ce, conform inventarului inversat, a redus costul vânzărilor și a crescut profiturile raportate Un director de la Sharon a numit aceste practici „oportunități de profit” Dacă dorim ca evaluarea procesului de planificare strategică să aibă vreun efect, atunci ar trebui să se acorde mai multă atenție criteriilor standardizate Capitolul Planificarea implementării strategiei Verificarea conformității cu strategiile și structura După alegerea unei strategii și elaborarea unui plan ulterior, conducerea ar trebui să efectueze o revizuire amănunțită a structurii organizației pentru a afla dacă aceasta contribuie la atingerea obiectivelor la nivel de companie Strategia definește structura În ceea ce privește conceptele, structurile ar trebui să reflecte întotdeauna strategia Orez ilustrează procesul de implementare a strategiei şi rolul jucat de structura organizatorică Nu există un răspuns exact la întrebarea care este metoda cea mai potrivită pentru construirea structurii unei organizații După cum va fi arătat în cap , cea mai bună structură organizatorică va fi una care este adecvată pentru dimensiunea, dinamismul, complexitatea și componența organizației Pe măsură ce organizațiile evoluează și obiectivele lor evoluează, strategiile și planurile lor se schimbă Acest lucru ar trebui să se întâmple și cu structurile lor Există o interacțiune dinamică între strategie, structură și mediul în care își desfășoară activitatea firma Una dintre greșelile majore pe care prea multe firme le fac este să impună pur și simplu o nouă strategie asupra structurii existente a firmei Nu ar trebui să fie Structura depinde de strategie, iar etapa de stabilire a structurii în procesul de planificare poate reprezenta cea mai importantă etapă în implementarea cu succes a planului strategic Elaborarea unei strategii este o întreprindere complexă, dar restructurarea în mai multe etape a unei organizații se dovedește a fi o muncă obositoare, consumatoare de timp și extrem de complexă ca formă și apoi în fond În consecință, mulți manageri s-ar putea să nu se obosească să elaboreze etapele restructurării organizaționale Incapacitatea sau lipsa dorinței de a recunoaște importanța structurii în procesul de planificare a condamnat multe strategii eficiente și bine concepute la eșec REZUMAT Odată ce a fost aleasă o strategie generală de bază, aceasta trebuie implementată prin integrarea acesteia cu alte funcții organizaționale Un mecanism important pentru legarea strategiei este elaborarea de planuri și linii directoare: tactici, politici, proceduri și reguli Tacticile sunt strategii specifice pe termen scurt Politica oferă linii directoare generale pentru acțiune și luarea deciziilor Procedurile prescriu acțiuni care trebuie întreprinse într-o anumită situație Regulile specifică exact ce trebuie făcut într-o anumită situație Bugetele, ca mecanism de alocare a resurselor în planificare, oferă, de asemenea, un punct de referință cu care rezultatele utilizării lor efective pot fi comparate în mod obiectiv, contribuind astfel la integrarea planificării și controlului Managementul prin obiective (MBO) este o metodă de combinare a planificării, controlului și motivației pe care multe organizații au folosit-o cu succes pentru a reduce conflictele și a reduce răspunsul negativ al oamenilor la control prin participarea la proces Metoda MBO ajută la implementarea strategiei prin îmbunătățirea conexiunii dintre obiectivele subordonaților, obiectivele superiorilor acestora și obiectivele întregii organizații Atunci când implementează sau schimbă o strategie, managementul trebuie să țină cont întotdeauna de relația sa cu structura și să combine formarea structurii organizației și planificarea Structura se bazează pe strategie și ar trebui să asigure eficacitatea acesteia pe cât posibil din punctul de vedere al situației generale Partea a treia Funcții de control ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Explicați pe scurt ce sunt tacticile, politicile, procedurile și regulile Cum ajută tacticile, politicile, procedurile și regulile la implementarea strategiei? Cum reunesc bugetele planificarea și controlul? Descrieți pe scurt procesul MBO Ce ar putea împiedica implementarea strategiei? Care sunt cele cinci întrebări pe care trebuie să le puneți atunci când evaluați o strategie? Numiți câteva criterii cantitative și calitative de evaluare a unei strategii Care este relația dintre strategie și structură? PROBLEME DE DISCUȚIE Dați un exemplu real când cifrele de raportare au fost falsificate Descrieți modul în care bugetul poate fi utilizat pentru a ajuta managerul să îndeplinească eficient funcția de motivare Descrieți relația dintre procesele de planificare și control, dând exemple specifice Descrieți un exemplu sau o situație în care controlul locului de muncă a afectat negativ comportamentul Cum ar putea fi evitat acest lucru? Poate managementul să utilizeze cu succes controalele pentru a determina angajații să adere la valorile organizației? De ce ar trebui managementul să adopte o abordare cuprinzătoare a MVO? Dați un exemplu în acest sens cum eșecul de a lua în considerare interrelațiile poate duce la eșecul unui program MBO SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Implementarea consecventă a strategiei la compania „Toys'R'As” Toys'R'As este cel mai mare retailer de jucării din SUA, cu vânzări de peste , miliarde de dolari în , cu de magazine în SUA, Canada, Marea Britanie, Singapore și Hong Kong Firma este adesea lăudată pentru că a revoluționat industria jucăriilor din SUA și își extinde acum operațiunile internaționale, ceea ce va presupune construirea a cel puțin de magazine în străinătate în următorii ani Toys'R'As are o formulă de bază pe care o urmează în SUA și o folosește pe măsură ce își extinde operațiunile internaționale Compania își mărește capacitatea la nivelul de % pe an Cucerește piețe în noi zone geografice în fiecare an și construiește un depozit în fiecare zonă cu mai multe magazine grupate în jurul depozitului Depozitul regional permite Toys'R'As să reaprovizioneze magazinele peste noapte și să stocheze volume mari de mărfuri care sunt achiziționate de la producători la prețuri mici în timpul „în afara sezonului”* Compania își plasează întotdeauna magazinele pe artera principală în apropierea unui centru comercial mare Această politică face posibilă atragerea cumpărătorilor centrului comercial, dar evită chiriile mari pentru plasarea pe teritoriul acestuia Fiecare magazin este o clădire imensă, de sine stătătoare, cu rafturi în stil depozit, care deține peste de articole de la podea până la tavan și cărucioare de cules pentru a facilita procesul de cumpărături Capitolul Planificarea implementării strategiei Toys'R'As nu are niciodată un cadou, dar oferă „prețuri mici de zi cu zi” pentru a încuraja cumpărăturile în afara sezonului Compania aderă la practici de publicitate moderate Ea folosește reclame TV atunci când intră pentru prima dată pe o nouă piață, dar reclame tipărite foarte limitate după ce înființează magazine Cu de articole în fiecare magazin și o politică de returnare prietenoasă cu clienții, Toys'R'As își propune să fie singurul loc pentru a vinde jucării și produse conexe Firma practică o procedură de luare a deciziilor centralizate Toate magazinele sunt construite în conformitate cu instrucțiunile exacte ale consiliului principal al companiei Magazinele au un aspect identic, mărfurile sunt așezate pe rafturi conform desenelor primite de pe placa principală Folosind un sistem automatizat sofisticat de prognoză și inventariere, vânzările sunt urmărite pentru fiecare produs și fiecare magazin Datele privind volumul vânzărilor sunt folosite de consiliul principal pentru a prognoza vânzările viitoare și pentru a lua decizii cu privire la reordonarea articolelor calde și la scăderea prețurilor la articolele lente Astfel, urmărind îndeaproape vânzările, Toys'R'As a reușit să achiziționeze suficiente articole de modă pentru a evita să rămână fără articole de modă și să scape de acele articole care își pierdeau din popularitate și să elibereze rafturi pentru articole fierbinți Istoricul Subrata N Chakravarty, „ToyB'R'Fun”, Forb”, martie , pp - ; MarkMaremont, Dori Jaones Yang și Amy Dunkin, „Toys’R’U” Goes Ovcrscas—and Finds That Toys’RThem, Too”, Business Week, ianuarie , pp - Întrebări „Formula de bază” a lui Tois'R'Ao este în esență o politică care ghidează planificarea și luarea deciziilor Care este politica companiei în domeniul amplasării și amenajării întreprinderilor, marketing, achiziții și control administrativ? Cum ajută această politică Toys'R'As în stabilirea obiectivelor? Credeți că această politică va fi la fel de eficientă în străinătate ca și în SUA? Da sau nu, de ce? LITERATURĂ George A Steiner și John B Miner, Management Pollcy and Strateg (New York: Macmillan, ), p Ibid , p În % dintre tinerii americani erau absolvenți de liceu, comparativ cu , % în SW Ginzberg, „Changing American Economy and Labor Force”, în The Worker and theJob, ed Roeow (Englewood Cliffe, NJ : Premice-Hail, ) Anthony P Raia, Managing by Objectives (Glenview, III : Scott, Foresman, ), p unsprezece Peter F Drucker, The Practice of Management (New York: Harper & Row, ) George S Odiome, Management by Objectives (New York: Pitman, ) Raia, op cit HH Meyer, E Kay, snd JRP French, „Spiit Role” in Performance Appraisal, Harvard Business Review, voi ( ), pp - Anthony P Raia, „Management by Objectives in Theory and Practice”, Southem Joumal of Business, , pp - Stephen J Carroll, Jr și Henry L Tosi, Jr , Management by Objectives (New York: Macmillan, ), p Drucker, op cit , pp - Ibid Raia, Managementul prin obiective, p Ibid , pp - Partea a treia Funcții de control , Edward A Locke, „Toward a Theory ot Tick Motivatlon and Incentivea”, Organizational BahaviorandHunm Pafonnanct, voi ( ), pp - ; Edward A Locke, „Perfonnancc Goala and Determinanta of Level d Pcrfonnance in Boredom,” Journal of Applied Psychology, voi SI ( ), pp - ; JF Bmn și EA Locke, „Ooal Setting and a Meana of Incrcaslng Motivatlon”, Journal of Applied Psychology, voi ( ), pp - B E Smith și S S Knight, „Efectul Feedback-ului asupra Inaight și Rezolvarea Problemelor Bftidency în Tralniq Oroupa, Journal of Applied Psychoyy, voi ( ), pp - ; in absenta Whlte, J Antooinetti și S R Wallace, „The Effect of Note Office Contact on Salea Perfonnancc”, Paternal Psychology, ( ), pp - ; L Miller, „Uae of Knowledge of Reaulta in Improving the Perfonnancc of Houriy Operator”, General Electric Company Behavioral Research Survty, ; PS Hundal, „Knowledge of Perfonnancc ai ai Incentive in Repetitive Induatrial Work”, Journal of Applied Psycholop, voi ( ), pp - A se vedea lucrările lui Drucker, Odiorne, Carroll și Tosi pe MVO, citate mai devreme Raia, Managing by Objectives, pp - Walker Kiechel W, Corporate Strategiata Under Fire, Fortune, decembrie , p Front adaptat Business Week, mai , pp - îl delegare organizație responsabilitate autoritate autoritate de linie electrică lanț de comandă hardware (personal) consiliere de autoritate I puteri aprobări obligatorii puteri paralele puteri funcționale^ ORGANIZAREA INTERACȚIUNII ȘI A PUTERILOR Introducere După cum se arată în cap , specializarea și diviziunea muncii își măresc foarte mult productivitatea într-un grup de oameni Cu toate acestea, dacă relațiile dintre oameni și unitățile organizaționale nu sunt clar definite și coordonate, eficacitatea specializării se va pierde Delegarea autorității este principalul proces prin care liderii stabilesc relațiile formale ale oamenilor dintr-o organizație Cu ajutorul delegării și sarcinilor, managerii selectează oameni pentru muncă și decid care dintre ei va lucra, intrând într-o relație șef-subordonat Acest capitol discută despre delegarea și natura autorității în organizații După ce ați citit acest capitol, ar trebui să puteți înțelege termenii și conceptele folosite în această pagină Partea a treia Funcții de control DELEGARE, RESPONSABILITATE ȘI AUTORITATE Pentru ca planurile să fie implementate, cineva trebuie să îndeplinească efectiv fiecare dintre sarcinile care decurg din obiectivele organizației Pentru a face acest lucru, managementul trebuie să găsească o modalitate eficientă de a combina variabilele cheie care caracterizează sarcinile și oamenii Stabilirea obiectivelor și furnizarea acestora cu politici, strategii, proceduri și reguli contribuie la această sarcină Motivația și controlul joacă, de asemenea, un rol semnificativ în asigurarea eficacității sarcinilor Totuși, organizația ca proces este o funcție care este cel mai evident și direct legată de coordonarea sistematică a multor sarcini și, în consecință, de relațiile formale ale persoanelor care le îndeplinesc ► ORGANIZAREA este procesul de construire a unei structuri de întreprindere care permite oamenilor să lucreze împreună eficient pentru a-și atinge obiectivele Există două aspecte principale ale procesului organizațional Una dintre ele este împărțirea organizației în unități în funcție de obiective și strategii Aceasta este ceea ce mulți greșesc cu întregul proces organizațional Vom studia această problemă în capitolul următor Aici atenția noastră se concentrează asupra unui aspect mai fundamental, deși adesea mai puțin tangibil, al designului organizațional - relațiile de autoritate care leagă producția superioară de nivelurile inferioare de muncitori și permit distribuirea și coordonarea sarcinilor Mijloacele prin care conducerea stabilește relații între nivelurile de autoritate este delegarea Este imposibil să înțelegem procesul organizațional fără a înțelege mai întâi delegarea și autoritatea și responsabilitatea asociate Delegație ► DELEGARE, ca termen folosit în teoria managementului, înseamnă transferul de sarcini și competențe către o persoană care își asumă responsabilitatea pentru implementarea acestora Rolul critic al delegării este indicat chiar în definiția sa Este mijlocul prin care managementul alocă angajaților nenumăratele sarcini care trebuie îndeplinite pentru a atinge obiectivele întregii organizații Dacă o sarcină semnificativă nu este delegată unei alte persoane, managerul va fi obligat să o îndeplinească el însuși Acest lucru, desigur, este pur și simplu imposibil în multe cazuri, deoarece timpul și abilitățile managerului sunt limitate Mai important, după cum Mary Parker Follett, unul dintre clasicii managementului, a remarcat odată, este că esența managementului constă în capacitatea de a „i determina pe alții să facă treaba” Prin urmare, în adevăratul sens al cuvântului, delegarea este un act care transformă o persoană într-un lider Delegarea, în ciuda importanței sale fundamentale, este unul dintre conceptele de management cele mai greșit înțelese și aplicate greșit Fără să înțeleagă pe deplin necesitatea delegării sau ceea ce este nevoie pentru a o face mai eficientă, mulți antreprenori străluciți au eșuat exact când organizațiile lor deveneau mari Doar ca să mă apropii * originalul folosește termenul „organizare”, adică „organizare” ca una dintre funcțiile de conducere; strat- vom „întreprindere” aici se traduce termenul „organizație” – adică o organizație, ca un fel de obiect cu adevărat existent Această definiție, precum și multe altele care încearcă să acopere diverse aspecte ale conceptului de „organizare” încapator și divers din literatura internă și străină, nu trebuie considerată ca fiind singura și oarecum strictă (Nota editorului nostru) Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor Înțelegerea modului de delegare eficientă - o problemă pe care o vom explora mai târziu - trebuie să înțelegeți conceptele asociate de responsabilitate și autoritate organizațională Responsabilitatea în contextul delegării RESPONSABILITATEA reprezinta obligatia de a indeplini sarcinile aflate la indemana si de a fi responsabil pentru rezolvarea satisfacatoare a acestora Prin obligație, înțelegem că o persoană este de așteptat să îndeplinească cerințe specifice postului atunci când se află într-o anumită poziție într-o organizație De fapt, individul încheie un contract cu organizația pentru a îndeplini sarcinile acestei poziții în schimbul primirii unei anumite remunerații Responsabilitatea înseamnă că angajatul este responsabil pentru rezultatele sarcinii celui care îi deleagă autoritatea De exemplu, atunci când aplică pentru un loc de muncă ca muncitor în linia de asamblare Sopi, solicitantului i se atribuie (delegată) sarcina de a asambla plăci de circuite imprimate în televizoare Acceptând această muncă și remunerația pentru aceasta, lucrătorul este implicit de acord să o execute într-un mod satisfăcător pentru Sony Asumându-și această responsabilitate, lucrătorul trebuie să demonteze și să monteze televizorul în cazul greșelii sale Întrucât lucrătorul este considerat responsabil pentru executarea corectă a sarcinii, șeful are dreptul de a cere o explicație sau o corectare a muncii prost făcute Este important să ne dăm seama că delegarea este implementată numai în cazul acceptării autorității, iar responsabilitatea în sine nu poate fi delegată Un lider nu poate dilua responsabilitatea transferând-o unui subordonat Deși persoana căreia i se atribuie responsabilitatea pentru îndeplinirea unei sarcini nu este obligată să o îndeplinească personal, ea rămâne responsabilă pentru finalizarea satisfăcătoare a lucrării De exemplu, șeful echipei chirurgicale deleagă multe responsabilități importante asistenților medicali Dar dacă pacienta moare pentru că sora a ales grupa de sânge greșită pentru transfuzie, chirurgul operator va fi tras la răspundere și dat în judecată pentru malpraxis De asemenea, dacă un agent de vânzări nu își îndeplinește obiectivele anuale și, ca urmare, departamentul de vânzări nu își îndeplinește planul, managerul de vânzări, nu agentul de vânzări, trebuie să răspundă directorului comercial În organizațiile mari, managerii superiori comunică rareori cu subordonații de la niveluri inferioare, care îndeplinesc de fapt majoritatea sarcinilor specifice Cu toate acestea, ei sunt responsabili pentru afacerile firmei și ale subordonaților acestora Dacă un inginer junior de la General Motors face o greșeală într-un design care are ca rezultat returnarea a de vehicule, este la latitudinea vicepreședintelui responsabil cu inginerie să-i explice președintelui de ce s-a întâmplat acest lucru Poate că președintele va trebui să raporteze acționarilor de ce a permis scăderea veniturilor Chiar dacă președintele General Motors și acest obscur inginer nu s-au întâlnit niciodată, acționarii îl trag pe președinte responsabil pentru tot ce ține de activitățile General Motors Fostul președinte al SUA Harry S Truman, cu inscripția acum faimoasă de pe birou, pe care scria „Fără responsabilitate”, a demonstrat că înțelege responsabilitatea sa supremă pentru acțiunea guvernamentală Mărimea responsabilității este unul dintre motivele salariilor mari ale managerilor, în special al celor de la conducerea marilor corporații Dar chiar și un salariu de milioane de dolari este puțin probabil să atragă un manager calificat dacă nu vede o modalitate de a influența activitățile oamenilor de care depinde succesul Dacă se așteaptă ca o persoană să accepte responsabilitatea pentru îndeplinirea satisfăcătoare a unei sarcini, organizația trebuie Partea a treia Funcții de control Orez Conceptul clasic de autoritate organizaţională să îi furnizeze resursele necesare Managementul face acest lucru delegând autoritatea împreună cu sarcini AUTORITATEA este un drept limitat de a utiliza resursele unei organizații și de a direcționa eforturile unora dintre angajații acesteia pentru a îndeplini anumite sarcini Puterile sunt delegate functiei, nu persoanei care o ocupa in prezent Acest lucru se reflectă în vechea zicală militară - „Onoarea se dă uniformei, nu persoanei* Când un individ își schimbă locul de muncă, el pierde puterile vechii poziții și câștigă puterile uneia noi De exemplu, deși un manager de vânzări la Procter & Gamble este promovat la un nivel superior de conducere atunci când trece pe o poziție de brand manager, el nu mai poate da ordine foștilor săi subordonați din departamentul de vânzări Cu toate acestea, din moment ce delegarea nu este posibilă în timp ce nu există o persoană în funcție, se vorbește de obicei despre delegarea autorității către o persoană CONCEPTE OPUSE DE AUTORITATE Există două concepte ale procesului prin care se transferă autoritatea Conform conceptului clasic, ilustrat în Figura , autoritatea este transferată de la cel mai înalt la cel mai jos nivel al organizației Într-o întreprindere comercială, de exemplu, șeful departamentului de credit își primește autoritatea de la contabilul-șef adjunct-controlor, iar el - de la vicepreședintele finanțelor, care Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor Orez Conceptul de acceptare a puterilor organizatorice la rândul său - de la președinte, care primește autoritate de la consiliul de administrație Mergând mai departe, consiliul de administrație își primește atribuțiile de la acționari, care au puterile acordate de instituția proprietății private în conformitate cu constituția și legile țării Acest lucru pare logic și în concordanță cu conceptul de delegare a autorității de către manageri către subordonați Cu toate acestea, după cum a observat Chester Barnard, un purtător de cuvânt al școlii „administrative” și fostul președinte al New Jersey Bell, un subordonat are dreptul de a trece peste cererile unui superior Pe baza acestui fapt, Barnard a formulat conceptul de acceptare a autorității El a definit autoritatea drept „informație (ordine), pe baza căreia un membru al organizației își dirijează acțiunile și stabilește ce trebuie sau nu trebuie să facă în cadrul sarcinilor organizației” Astfel, potrivit lui Barnard, dacă subordonatul nu acceptă autoritatea de la lider, atunci nu există transfer de autoritate Conceptul de preluare a autorităţii este ilustrat în Figura După cum putem vedea, conceptul lui Barnard de acceptare a autorității recunoaște existența unei astfel de autorități, ceea ce reduce adesea capacitatea liderilor de a-și exercita autoritatea În orice caz, oricare dintre aceste concepte este corect, este clar că puterile sunt întotdeauna limitate LIMITE DE AUTORITATE După definiția noastră, autoritatea este un drept limitat de a folosi resurse și de a comanda oamenii În cadrul unei organizații, aceste limite sunt de obicei definite prin politici scrise, proceduri, reguli și fișe de post sau comunicate verbal unui subordonat Persoanele aflate în afara acestor limite își depășesc autoritatea chiar și atunci când este necesar să îndeplinească sarcini delegate De exemplu, un muncitor autorizat să lucreze numai la o anumită mașină și-ar depăși autoritatea trecând la mașina altui muncitor dacă a lui se defectează Un exemplu mai evident ar fi o femeie deputată a Congresului care cheltuiește bani personali alocați în scopuri oficiale, ceea ce depășește limitele dreptului ei de a cheltui resursele guvernamentale În general, sfera de autoritate se extinde către niveluri superioare de management ale organizației Dar chiar și puterile managementului superior sunt limitate Președintele consiliului de administrație și președintele unei mari companii publice trebuie să răspundă în fața acționarilor dacă costurile depășesc semnificativ bugetul total De asemenea, oficialii de vârf ai companiei nu își pot crește salariile, nu pot folosi resursele organizației fără aprobarea consiliului de administrație Există mult mai multe restricții externe asupra puterilor Legea interzice managerilor să delege cu bună știință sarcini care ar putea duce la vătămări grave lucrătorilor, chiar dacă organizația nu are polițe de asigurare în acest domeniu De asemenea, legea interzice în mod expres utilizarea resurselor organizației pentru luare de mită sau contribuții politice Cea mai mare parte a autorității liderului este determinată de tradițiile, obiceiurile, stereotipurile culturale și obiceiurile societății în care funcționează organizația Partea a treia Funcții de control EXEMPLU Puterile, sarcinile si responsabilitatile managerului de mijloc Managerul fabricii este o figură centrală în industria americană și se numără printre cei mai bine plătiți și cei mai apreciați manageri de mijloc Mai mult, responsabilitatea lui este în continuă creștere „Lucrătorul capabil de producție devine din ce în ce mai conștient că profitul și pierderea este cel mai important lucru”, spune R J Responsabilitățile personalului lor administrativ — În trecut, tot ce trebuia să facă un producător era să producă un produs Acum trebuie să explice cât costă și de ce* Dar când vine vorba de luarea unor decizii majore cu privire la afacerile firmei, managerul fabricii nu este ascultat prea bine Unii manageri de mijloc spun că nu vor mai mult decât să dea un mic sfat la etaj „Nu poți face o treabă bună într-o fabrică fără să întrebi oamenii despre asta”, spune Raymond Shelmire, director de producție pentru trei fabrici de fibră de sticlă la Jones-Manville Corporation din Defiance, NY Ohio — Dar avem deja o mulțime de responsabilitate și nu sunt sigur că am putea face dreptate muncii dacă ne-am ocupa și mai mult* Domnul Hoffman de la Atlas spune că este mulțumit „de a avea suficiente informații pentru a influența deciziile cu privire la această plantă” Dar luarea deciziilor, spune el, este „partea cea mai plină de satisfacții a oricărui loc de muncă și doar un prost nu vrea să fie la conducere și să nu ia decizii la cel mai înalt nivel” Norman B Kayder, președintele Atlas*, consideră șansele „rezonabile” ale domnului Hoffman de a trece în eșaloanele superioare ale managementului: una din trei șanse să devină director Atlas*, una din cinci să devină unul dintre directorii executivi la altul subsidiară a Tyler* și o șansă din zece de a se muta în sediul Tyler Corporation S-ar părea că îndatoririle domnului Hoffman sunt deja semnificative Acestea variază de la comanda de materii prime pentru producția de dinamită, nitroglicerină, capace de sablare și suspensie (explozivi gelatinizați pe bază de azotat de amoniu) până la furnizarea de produse finite industriilor de construcții și minerit El supraveghează siguranța a de lucrători, profitabilitatea operațiunilor care au totalizat aproximativ de milioane de dolari în vânzări în acest an, siguranța depozitării produselor periculoase și întreținerea și securitatea generală a de clădiri, de acri de pădure și peste un tonaj de explozivi depozitați Dar, în timp ce Atlas lasă toată politica de producție în mâinile domnului Hoffman, firma își păstrează politica de pungă Astfel, domnul Hoffman nu a putut angaja în această iarnă un desenator atât de necesar până când conducerea Atlas a autorizat crearea unui nou post plătit, care a durat peste două luni Eastnsnshs June Kronholz, ie Wall Street Joumal, aprilie , p Retipărit cu permisiunea The Wall Street Joumal, © Dow Jonea & Co , Inc , ( ) niruet Oamenii se supun ordinelor șefului lor în parte pentru că este un comportament acceptabil din punct de vedere social Acești factori, pe de o parte, limitează puterile și, pe de altă parte, le susțin Liderii nu pot delega autoritate care este împotriva legilor sau valorilor culturale, cel puțin nu pe termen lung Aceasta înseamnă, desigur, că ei nu pot delega atribuții care necesită o astfel de autoritate și se așteaptă ca acestea să fie îndeplinite Uneori, aceste constrângeri interferează cu planurile organizației De exemplu, unele companii din ultimii ani au decis să nu mai facă afaceri în țări în care mita este indispensabilă Aceste companii aleg să renunțe la profituri suplimentare pentru a nu-și forța liderii să se abată de la normele de comportament acceptate prin ascunderea plăților sau încălcarea în alt mod a autorității legale Cu toate acestea, limitele impuse puterilor sunt adesea încălcate pe scară largă în practică Pentru a înțelege mai bine acest lucru, să aruncăm o privire rapidă asupra diferenței dintre împuternicire și putere PUTEREA ȘI AUTORITATEA Autoritatea și puterea sunt adesea confundate între ele Autoritatea este definită ca dreptul delegat, limitat, specific funcției de a utiliza resursele organizației În schimb, puterea Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor EXEMPLU Delegare, responsabilitate și autoritate: ilustrare Statele Unite ale Americii sunt o organizație guvernamentală democratică în care fiecare cetățean este membru și din punct de vedere tehnic are un cuvânt egal în toate deciziile Cu toate acestea, având în vedere imposibilitatea participării active a fiecărui cetățean și chiar a celor mai importante decizii, fondatorii statului au creat un sistem prin care cetățenii delegă unele persoane pentru a-i reprezenta la nivelul guvernului local, al guvernului de stat și al guvernului central (național) Reprezentanții noștri delegați au autoritatea de a lua decizii pentru noi, dar numai în măsura permisă de lege Cu toate acestea, nimeni nu presupune că ei personal trebuie să îndeplinească majoritatea funcțiilor activităților guvernamentale Înțelegem, de exemplu, că președintele va delega sarcina apărării secretarului apărării, care va delega o mare parte din aceasta șefilor de stat major, și așa mai departe până când niciun soldat nu va îndeplini fizic fiecare sarcină specifică cerută Deși înalții funcționari publici nu rezolvă singuri fiecare dintre sarcini, ei sunt totuși responsabili pentru implementarea lor satisfăcătoare Dacă, de exemplu, un consilier economic îi propune șefului Băncii Rezervei Federale să ridice dobânda pentru a opri inflația, atunci șeful bicicletei, și nu consilierul, va răspunde președintelui țării dacă această tactică eșuează Președintele, la rândul său, va răspunde alegătorilor Din moment ce i-au dat președintelui autoritate deplină de a folosi, în limitele legii, toate resursele guvernului SUA, iar acesta și-a asumat responsabilitatea prin preluarea mandatului, el trebuie să răspundă în fața lor pentru orice eșec În cadrul alegerilor, cetățenii responsabili își exercită puterea și autoritatea votând pentru a înlocui acei delegați care nu și-au îndeplinit responsabilitățile respective reprezintă o capacitate reală de a acționa sau capacitatea de a influența o situație Poți avea putere fără a avea autoritate De exemplu, un trezorier corporativ are puterea sau autoritatea de a semna cecuri și are puterea sau capacitatea de a transfera banii firmei în propriul său cont bancar Cu toate acestea, puterile sale sunt limitate la operațiuni legale Dacă administratorul de bani comite un furt, președintele companiei are atât puterea, cât și autoritatea să-l concedieze Dar, după ce și-a dezvoltat planurile din timp, managerul de bani necinstit cu putere va scăpa de persecuția autorităților zburând în altă țară cu un avion al companiei Pentru a da un exemplu mai tipic, un agent de vânzări cu experiență nu are autoritatea de a formula o nouă strategie de vânzări, dar dacă VP-ul Vânzări își respectă competența, el poate avea puterea de a influența alegerea către alternativa pe care o preferă Alte ilustrații ale acestor concepte sunt date în exemplele și Cu alte cuvinte, autoritatea determină ce are dreptul să facă o persoană care ocupă o funcție Puterea determină ce poate face de fapt Modul în care este exercitată puterea poate avea un efect pozitiv sau negativ asupra unei organizații În capitolele ulterioare, vom afla că conducerea este foarte dependentă de putere, iar oamenii folosesc adesea puterea pentru a promova obiectivele organizației PUTERI DE LINIE ȘI BIRO (PERSONAL) Discuția anterioară a fost simplificată pentru a evidenția conceptele esențiale de autoritate organizațională După cum am menționat deja, puterile sunt întotdeauna limitate În unele cazuri, aceste limite modifică natura autorităţii într-o asemenea măsură încât este necesar să se ia în considerare relaţiile dintre nivelurile de autoritate, care apar ca două tipuri generale Ele sunt desemnate ca Partea a treia Funcții de control EXEMPLU Un aparat de management umflat Unul dintre excesele de care a trebuit să ne eliberăm a fost un mare aparat administrativ și managerial De când Alfred P Sloey a preluat funcția de președinte al Genera Motors, toate funcțiile manageriale din organizația noastră au fost împărțite în posturi de personal și de linie, la fel ca în armată Pariații din conducerea de linie sunt angajați în muncă operațională Acestea se disting prin implicare directă și responsabilități specifice, fie că este vorba de activități de proiectare, producție sau achiziții Băieții din aparat (sediu) sunt angajați în planificare generală Ei sunt cei care integrează munca managerilor de linie într-un sistem de lucru Singura modalitate prin care angajații hardware pot deveni lucrători eficienți este să treacă efectiv prin întregul lanț liniar de poziții Cu toate acestea, există încă tendința, mai ales în firme precum Ford, de a lua un loc de muncă de la un absolvent al Școlii de Afaceri de la Harvard, care poate nu știe diferența dintre o bară de protecție și o aripă și să-i ofere un loc de muncă la sediu Nu a reușit niciodată nimic, dar acum îi spune unui manager de linie care își face treaba de treizeci de ani că face totul greșit Am pierdut prea mult timp în cariera mea profesională arbitrând dispute între lucrătorii de linie și back office care nu ar fi trebuit să se întâmple deloc Aparatul personalului este cu adevărat necesar, dar atâta timp cât nu exagerați cu el Când Henry Ford a încercat să scape de mine, a adus firma de consultanță McKinsey și Companie* Pe lângă stabilirea postului de președinte, McKinsey a format și un super-aparat de aproape de oameni Sarcina lui era să controleze toți ceilalți angajați hardware și de linie De-a lungul anilor, acest grup a devenit un fel de putere suverană pe un Ford, o firmă în sine Când Chrysler-ul a fost lovit, a trebuit să dau jos majoritatea personalului Toată viața am fost manager de linie, ceea ce poate să fi făcut această sarcină mai ușoară Dar gândul meu a fost simplu: am nevoie de cineva care construiește și vinde mașini Nu îmi puteam permite să păstrez un tip care spune că dacă am face asta sau asta, am face această mașină puțin mai bună Chiar dacă are dreptate, nu ne-am permis să luăm în considerare problema Când gloanțe încep să zboare peste firmă, sediul moare întotdeauna primul În procesul tuturor acestor concedieri, am ajuns la eliminarea mai multor niveluri de management Am redus numărul de persoane necesare pentru a participa la luarea deciziilor importante La început a fost făcut pentru a supraviețui Dar, de-a lungul timpului, am descoperit că conducerea unei companii mari, cu mai puțini oameni, face munca mai ușoară În retrospectivă, a devenit clar că Chrysler era suprasolicitat la nivelul managementului superior Aceasta este o lecție pe care concurenții noștri au încă de învățat-o, dar sper că nu cand nu! Eastnsnshs Lee Jacocca, Jacocca (New York: Bantam Books, ), pp - puteri liniare și hardware (personal), iar ambele tipuri pot fi utilizate în diferite forme Puterile de linie AUTORITĂȚILE DE LINIE sunt puteri care sunt transferate direct de la un superior la un subordonat și la alți subordonați Sunt puteri liniare pe care le acord! şeful puterii legitimate să-şi direcţioneze subordonaţii direcţi n i să-şi atingă scopurile Un manager cu autoritate de linie are și dreptul de a lua anumite decizii și de a acționa în anumite chestiuni fără acordul altor manageri, în limitele stabilite de organizație, lege sau obicei De exemplu, directorul unui spital, cu autoritate de linie deplină!, la cererea resurselor sale, poate folosi banii spitalului pentru a cumpăra orice articol, pur și simplu dând instrucțiuni unui contabil să facă o plată Acest director poate avea, de asemenea, puterea de a decide care medici ar trebui să fie angajați, ce salariu trebuie stabilit pentru fiecare post, precum și să selecteze șefii de departament și să stabilească ținte pentru spital În mod similar, managerul de vânzări poate lua de obicei decizia finală cu privire la admiterea de noi agenți de vânzări, cu privire la valoarea costurilor bugetate pentru fiecare agent de vânzări, la întrebarea care vânzări Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor Rio Lanț de comandă agenții vor deservi anumiți clienți În exemplul Sunt ilustrate atribuțiile de linie și personal la întreprinderile din industria auto Delegarea autorității de linie creează o ierarhie a nivelurilor organizaționale de control Procesul de creare a unei ierarhii se numește proces scalar Deoarece autoritatea de a comanda oamenii este de obicei transferată printr-un proces scalar, ierarhia rezultată se numește lanț scalar sau LANȚ DE COMANDĂ, care este prezentat în Fig Poate cel mai evident exemplu de lanț de comandă ar fi ierarhia organizațiilor militare Militarii de un anumit grad se disting cu ușurință de militarii de un nivel superior sau inferior prin uniforme și însemne, aici ierarhia se numește cu adevărat lanțul de comandă În majoritatea organizațiilor, toată lumea, de la președinte până la ultimul funcționar, poartă practic aceleași haine, dar există încă un lanț de comandă James Mooney, fost vicepreședinte al General Motors și reprezentant al școlii „administrative” de guvernare, a oferit o analiză istorică a organizațiilor militare, guvernamentale, de afaceri și religioase El a constatat că toate erau bazate pe un sistem ierarhic de relaţii între superiori şi subordonaţi Lanțul de comandă creat prin delegarea autorității este o caracteristică a tuturor organizațiilor formale, cu excepția celor mai mici Tipuri de aparate administrative Înainte de a încerca să definim autoritatea personalului, să ne uităm pe scurt la originile aparatului administrativ pentru a înțelege de ce în unele situații autoritatea de linie nu poate satisface nevoile organizației Potrivit istoricului administrației Claude George Jr , conceptul de cartier general a fost folosit pentru prima dată în armatele lui Alexandru cel Mare ( - î Hr ) Este dificil, dacă nu imposibil, pentru un ofițer aflat în plină luptă să-și comandă efectiv oamenii și, în același timp, să dezvolte planuri strategice Dar din moment ce atât planificarea, cât și controlul sunt absolut esențiale pentru victoria în orice operațiune militară, trebuie găsită o modalitate de a le asigura S-a decis împărțirea sarcinii de a obține victoria în războaie între două tipuri de specialiști militari: * Conceptele de „procesa scalară” – „proces scalar” (din latinescul scalaris – scară, treaptă), „lanț de coamand” – „lanț de comenzi”, conform școlii „clasice” sau „administrative” din managementul american teoria joacă un rol cheie în construirea organizațiilor ierarhice, totuși, în unele tipuri de „rețele” ish", "matrice" și alte structuri complexe, ele pot să nu corespundă realității (Prim our ray) Partea a treia Funcții de control ofițeri care fac planuri și ofițeri care comandă soldați în luptă Dar această separare a creat o problemă potențială Deoarece soldaților li se cere să se supună ordinelor tuturor ofițerilor, aceștia ar putea deveni cu ușurință confuzi atunci când ordinele emise de ofițerul de planificare intră în conflict cu cele ale superiorului lor imediat Pentru a evita acest lucru, în armatele lui Alexandru, autoritatea de a comanda oameni a fost eliminată de la planificatori, iar acești specialiști au fost puși să asiste ofițerii superiori în organizarea de linie Prin urmare, planificatorii puteau recomanda o strategie și aveau ocazia să o implementeze de către trupe, dar, în același timp, ruperea lanțului de comenzi încâlcit a fost exclusă Întrucât acești planificatori erau asistenți ai vechiului EXEMPLU Lanț de comandă confuz Potrivit organizației forțelor armate americane, comandantul Corpului Marin are autoritatea de a recruta, antrena și echipa unități ale Corpului Marin, dar unitățile și unitățile sunt sub controlul operațional al forțelor armate în teatrul de operațiuni Atentatele de la Beirut din , când mulți pușcași marini au fost uciși, au ridicat îndoieli cu privire la eficiența organizării Comandamentului Comun al Statelor Unite în Europa atât în rândul membrilor Congresului SUA, cât și al ofițerilor, inclusiv al ofițerilor superiori, din comandamentul în sine Ei au susținut că amiralii, generalii și statul major nu și-au îndeplinit în mod adecvat cele patru responsabilități principale: furnizarea comandanților cu instrucțiuni de acțiune pe teren, furnizarea de resurse suficiente pentru a îndeplini sarcinile, evaluarea problemelor apărute și recomandarea ajustărilor la sarcina principală când circumstanțele în schimbare au început să amenințe viețile oamenilor de pe câmpul de luptă Mai precis, ofițerii superiori și congresmenii au spus că ofițerii superiori nu au pus niciodată la îndoială caracterul adecvat al măsurilor de securitate ale Marinei și au ajuns să eșueze să ofere trupelor consilieri experimentați în terorism și combatere a terorismului și să evalueze noi misiuni marine pe măsură ce violența a escaladat în Beirut De asemenea, ei nu au reușit să ofere pușcașilor marini experți în evaluarea informațiilor teroriste Lanțul de comandă european începe cu comandantul șef al forțelor americane în Europa, de obicei un general de armată, care are sediul la Cartierul General al NATO din Bruxelles și acționează și în calitate de Comandant Suprem al Forțelor Aliate NATO Adjunctul său, de obicei un general al forțelor aeriene, are sediul la Cartierul General al Comandamentului Întrunit al SUA din Stuttgart, Germania de Vest, și supraveghează gestionarea de zi cu zi a forțelor americane din Europa Următorul în rând va fi comandantul Marinei SUA, un amiral staționat la Napoli, Italia, care poartă sarcina suplimentară de a fi comandant al forțelor NATO în teatrul de operații din sudul Europei De la Napoli, lanțul se întinde până la comandantul adjunct al forțelor navale americane din Europa, care se află la Londra Lanțul de comandă european se încheie cu comandantul Flotei a -a din Mediterana, care controlează trupele navei amiral Pug-Jit Sound, care este inactiv de cele mai multe ori la ancorajul de la nord de Napoli din Gaeta (Italia) Comandantul Corpului Marin din Liban raportează comandantului Flotei a -a Deși Kelly (generalul Paul K Kelly, comandantul Corpului Marin al SUA) nu se încadrează în acest sistem de interacțiuni de comandă, ofițerii au afirmat că era responsabil indirect de conducerea unităților Marinei, deoarece a vizitat de mai multe ori Beirutul înainte de bombardament pentru a inspecta operațiunile infanteriei marină În plus, potrivit ofițerilor, comandantul Corpului Marin este responsabil pentru asigurarea vieții și a vieții unităților și subunităților sale, oriunde s-ar afla acestea Kelly a fost, de asemenea, implicată în discuții politice la nivel înalt privind misiunea Marine Corps din Beirut Atât militarii înșiși din Liban, cât și ofițerii superiori din Europa au subestimat pericolul terorismului cu care se confruntă trupele din Beirut, chiar și după bombardarea clădirii ambasadei Dar comandanții, la fel ca pușcașii marini, erau mai preocupați de amenințarea armelor de foc convenționale, a focului de artilerie sau de mortar și a focului lunetist O serie de factori par să fi contribuit la subestimarea de către înaltul comandament a amenințării teroriste, lipsa lor de persistență în a oferi măsuri de securitate mai bune Cartierului General Marin Lanțul de comandă, în special la nivelurile mijlocii și inferioare, este ocupat de ofițeri de marină, dintre care puțini au experiență în organizarea apărării poziționale și niciunul nu are experiență în lupta împotriva terorismului Nimeni din lanțul de comandă, au spus ofițerii superiori, nu a dat ordin de a chema experți anti-terorism la Beirut pentru a-i sfătui pe pușcașii marini De asemenea, nu a existat nici un daio, au adăugat ofițerii superiori, de a recomanda ca unitățile trimise la Beirut să beneficieze de pregătire specială pentru operațiuni în mediul teroriștilor Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor Schimbarea personalului și lipsa rezultată de succesiune a ofițerilor superiori ar putea fi, de asemenea, o problemă De exemplu, comanda Corpului Marin din Beirut s-a schimbat de trei ori înainte de bombardamente În plus, a fost criticată organizarea pe mai multe niveluri a comenzii Lanțul de comenzi care merge de la Bruxelles prin Stuttgart, Napoli, Londra, Gasta până la Beirut, au spus comandanții unităților, face ca sistemul de comandă și control al Corpului Marin să fie confuz Dar majoritatea comandanților au susținut că informațiile au fost transmise rapid prin sistemul de comandă și control și că deciziile nu au fost întârziate Potrivit experților și istoricilor militari, dacă fezabilitatea unei sarcini militare și asigurarea securității în același timp devin îndoielnice, atunci este de datoria ofițerilor, mai ales la niveluri superioare, să exploreze posibile alternative și, în cazuri excepționale, să contacteze comanda pentru a schimba sarcina În cazul misiunii Marine Corps, ofițerii superiori au spus că explorează alternative, inclusiv utilizarea unei forțe multinaționale care nu include unități americane, iar astfel de opțiuni au fost considerate nerealiste Ceea ce rămâne neclar, și care probabil nu va fi stabilit niciodată, este întrebarea dacă ofițerii superiori au ezitat de teamă să pună sub semnul întrebării politicile stabilite „Odată ce sarcina este stabilită, armata devine un instrument al politicii guvernamentale”, a spus Smith „Aveți ocazia să vă exprimați poziția atunci când discutați despre politică Odată stabilit, este greu pentru liderii militari să se întoarcă din nou și să spună - veniți cu ceva mai bun * Sursa: Phitip Taubman și Joci Brinkley The New York Tunet, decembrie ofițerul nostru, li s-au numit cartierul general Ofițerii care au luptat pe linia de foc au fost numiți ofițeri de linie Organizațiile militare folosesc și astăzi aceste concepte Un exemplu modern din viața militară este descris în Figura De mulți ani, utilizarea aparatului sediului în organizațiile moderne a fost relativ limitată Dar, pe măsură ce tehnologia a avansat rapid și mediul de afaceri a devenit mai fluid și mai complex, multe organizații aveau nevoie de o forță de muncă mare, diversă și calificată O firmă farmaceutică, de exemplu, are nevoie de chimiști, medici, tehnicieni de control al calității, programatori de computere, formatori de forțe de vânzări și avocați pentru a asigura conformitatea cu reglementările guvernamentale Conceptul de sediu a fost extins și modificat pentru a răspunde nevoilor organizațiilor Ca urmare, astăzi există multe tipuri de aparate administrative (sediu) și opțiuni pentru puterile personalului Aparatul administrativ îndeplinește atât de multe funcții în organizațiile moderne încât este imposibil să le enumerăm pe toate Cu toate acestea, este posibil să se clasifice aparatul sediului în două sau trei tipuri principale, ținând cont de funcțiile pe care le îndeplinește Cele trei tipuri de aparate sunt de consiliere, de serviciu și personal, care uneori este considerată o variantă a aparatului de serviciu Cu toate acestea, trebuie amintit că în practică este rareori posibil să se tragă o linie ascuțită între aceste tipuri Destul de des, aparatul îndeplinește atât funcții de service, cât și funcții de consiliere Profilul postului de personal este prezentat în exemplul DISPOZITIV DE CONSULTARE Atunci când managementul de linie se confruntă cu o problemă care necesită abilități speciale, poate invita specialiștii corespunzători în mod temporar sau permanent și poate forma astfel un aparat de consiliere Atribuțiile acestor profesioniști includ consilierea managementului de linie în domeniul lor de expertiză Cel mai adesea, aparatul de consiliere este utilizat în domeniul dreptului, tehnologiei de ultimă oră sau specială, instruire și pregătire avansată, precum și consultanță privind munca cu personalul DISPOZITIV DE SERVICE În oricare dintre domeniile în care este utilizat aparatul de consiliere, funcțiile aparatului pot fi, și sunt adesea, extinse la prestarea anumitor servicii Probabil cel mai faimos și des Partea a treia Funcții de control EXEMPLUL Profilul sediului În SUA, utilizarea procesării automate a datelor crește dramatic Paralel cu această creștere este nevoia de analiști de sisteme Departamentul Muncii prevede că de noi analiști de sisteme vor fi angajați în fiecare an în anii , iar numărul va ajunge la până în Care este meseria unui analist de sisteme? Analistul de sisteme este responsabil pentru analiza problemelor și nevoilor de informații ale unei organizații înainte de a implementa un nou sistem de procesare a datelor sau de a revizui unul vechi Lucrează în colaborare cu directori și alți profesioniști de linie și operațiuni și trebuie să înțeleagă ceea ce se întâmplă în marketing și producție, precum și în contabilitate și planificare Când un departament dintr-o organizație are o problemă cu sistemul său existent de procesare a datelor sau dorește să treacă la un sistem modern, mai productiv sistem, analistul de sistem trebuie să definească cerințele de informații și apoi să dezvolte un nou model de flux de informații care poate fi automatizat, scopul noului model este de a satisface noile nevoi de informații sau cerințe de performanță care sunt prezentate de utilizatorii sistemului După proiectarea sistemului, analistul determină hardware-ul de calcul necesar, scrie specificațiile pe care programatorul trebuie să le respecte la dezvoltarea software-ului și formulează procedurile de instruire pe care organizația trebuie să le urmeze la implementarea unui nou sistem Istoricul Albert Kagan, Marion O Sobol, Kevin Quanutrom, „Job Roles of Syttema Analyst” în „Profit” v* Sectorul „Nonprofit”*”, Informadon și Management, noiembrie , pp - un exemplu comun de utilizare a unui aparat de serviciu este înmormântarea personalului, care este disponibilă în majoritatea companiilor mari Departamentul de Resurse Umane menține dosarele personale ale angajaților, găsește și selectează potențialii candidați la locuri de muncă și, în unele cazuri, furnizează managementului de linie personalul necesar Acest exemplu arată că aparatul administrativ poate îndeplini atât funcții de consiliere, cât și funcții de serviciu Alte domenii în care este utilizat personalul de servicii includ relațiile publice, cercetarea de marketing, finanțarea, planificarea, achizițiile, evaluarea impactului asupra mediului al oricăror proiecte și problemele juridice Aceste unități funcționale oferă managementului informațiile de care au nevoie pentru a lua decizii eficiente UN APARATUL PERSONAL este un tip de aparat de serviciu care se formează atunci când un manager angajează o secretară sau un asistent Indatoririle aparatului personal includ indeplinirea a ceea ce cere capul În organizație, un membru al acestui aparat nu are nicio autoritate Când acționează, se face în numele liderului Putem remarca prezența unui aparat personal sub forma unui dreptunghi în lateralul capului în organigrama prezentată în Fig Deși aparatul personal nu are autoritate formală, membrii săi pot exercita o mare putere Prin programarea programării și filtrarea informațiilor, aceștia pot controla accesul la managerul pentru care lucrează, ceea ce îi poate forța pe angajații mai mici în ierarhie decât supervizorul lor imediat să atragă favoarea membrilor aparatului personal pentru a obține acces la manager Dacă liderul ascultă cu sinceritate sfaturile aparatului său personal sau depinde de el, atunci puterea acestui aparat! crește semnificativ Secretarii personali ai liderilor de rang înalt sunt adesea capabili să obțină o astfel de putere, care le depășește cu mult pe cele formale; puterile Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor Rio Aparate personale și de consiliere sau de serviciu (Rețineți că vicepreședintele responsabil cu aparatul are puteri liniare în cadrul unității sale structurale) Soiuri de hardware (personal) PUTERI Clasificările aparatului de consiliere, de serviciu și personal descriu aparatele de la sediul central în conformitate cu instrucțiunile de utilizare ale acestuia Pentru a înțelege conceptul de aparat în organizațiile moderne, trebuie să luăm în considerare și natura puterilor care îi sunt delegate Există o gamă excepțional de largă de competențe delegate fiecărui tip de aparat Puterile personalului pot fi foarte limitate, de fapt pur consultative, sau atât de generale încât nu există aproape nicio diferență între ele și sarcinile de linie Acum vom începe să descriem principalele tipuri de competențe ale personalului și motivele utilizării lor PUTERI CONSULTANTE Competențele aparatului administrativ s-au limitat inițial la consultări cu conducerea de linie, când aceasta din urmă a solicitat consiliere Atunci când competențele personalului sunt reduse la competențe consultative, conducerea de linie este de așteptat să solicite sfatul personalului consultativ atunci când este nevoie de cunoștințele acestora Dar managerii de linie nu sunt obligați să facă acest lucru Ei pot, la alegerea lor, să rezolve problema fără măcar să informeze aparatul Acest punct este ilustrat de un interviu cu dr Delmar Landel, psiholog sef la General Motors Când a fost întrebat dacă directorii GM au urmat sfaturile Departamentului de Cercetare și Dezvoltare Organizațională, Dr Landsl a răspuns: „Pentru a răspunde la această întrebare, trebuie mai întâi să înțelegeți puțin modul în care funcționează GM Este o organizație extrem de descentralizată în care diferitele unități operaționale se bucură de o mare autonomie Un grup de lideri responsabili aici - în sediu - ne ține în continuare psihologi, ca resursă pentru filiala firmei Prin urmare, în mare măsură, ei înșiși decid dacă ne contactează pentru ajutor sau sfaturi* Atunci când mandatul unui birou de personal este consultativ, acesta trebuie adesea să-și petreacă timp pentru a convinge managerii de linie de valoarea serviciilor și ofertelor sale Chiar dacă aparatul a fost solicitat și acceptat, managerii de linie îl pot neglija, ceea ce, fără îndoială, poate duce la conflicte între conducerea de linie și aparatul administrativ și managerial Această problemă gravă va fi discutată în Cap optsprezece Partea a treia Funcții de control ACORDURI OBLIGATORII Deoarece aparatul poate întâmpina dificultăți în comunicarea cu conducerea de linie, compania extinde uneori competențele aparatului pentru A ACORD OBLIGATORIU cu orice decizie Când sunt necesare aprobări, conducerea de linie ar trebui să discute situațiile relevante cu sediul central înainte de a lua măsuri sau de a transmite propuneri conducerii superioare Cu toate acestea, managerii de linie nu sunt de fapt obligați să urmeze recomandările mașinii Un exemplu larg răspândit de aprobări obligatorii este implicarea aparatului în cercetările de piață În multe organizații, departamentul de marketing sau de producție trebuie să obțină o estimare a noului produs propus de la aparatul de cercetare de marketing înainte de a putea începe Prin efectuarea cercetărilor, acest aparat evaluează implementarea, pe care managementul de linie o poate accepta sau nu Dar politica companiei impune ca această evaluare să fie efectuată înainte ca managementul de vârf să ia în considerare un produs nou PUTERI PARALELE Conducerea de top poate extinde domeniul de aplicare al puterilor biroului, oferindu-i dreptul de a trece peste deciziile de management de linie Scopul PARALLEL POWERS este de a stabili un sistem de control pentru a echilibra puterea și a preveni gafele Nu este surprinzător că puterile paralele sunt cele mai utilizate în organizațiile guvernamentale De exemplu, atât Camera Reprezentanților, cât și Senatul trebuie să aprobe toate legile înainte ca acestea să devină oficiale Președintele are, de asemenea, puteri concurente într-o măsură limitată, dar vetoul său poate fi anulat de Congres Multe companii folosesc autoritatea paralelă pentru a controla costurile financiare, necesitând două semnături pentru toate achizițiile majore PUTERI FUNCȚIONALE Aparatul, care are AUTORITĂȚI FUNCȚIONALE, poate fie propune, fie interzice orice acțiuni în aria de competență În esență, puterile liniare ale președintelui organizației sunt exercitate prin aparat, dându-i dreptul de a acționa asupra anumitor probleme Astfel, autoritatea funcțională elimină distincția dintre atribuțiile de linie și cele de personal pentru toate scopurile practice Autoritatea funcțională este larg răspândită, deoarece organizațiile moderne complexe necesită adesea un grad ridicat de uniformitate în domenii precum practicile contabile, relațiile de muncă și controlul angajării De asemenea, în unele cazuri trebuie să aibă o garanție că experiența personalului aparatului va fi, fără îndoială, folosită exact atunci când este cu adevărat nevoie Dacă fiecare decizie a aparatului din zone atât de importante ar trece prin întreaga ierarhie liniară a unei mari organizații, s-ar pierde prea mult timp În organigrama, autoritatea funcțională este indicată printr-o linie punctată PUTERI DE LINIE ÎN INTERIORUL APARATULUI Am descris opțiunile pentru puterile pe care le are aparatul în raport cu structura liniară Este important de realizat că în organizațiile mari, aparatul administrativ poate fi format din mulți oameni În astfel de situații, aparatul este o divizie cu mai mult de un nivel de conducere Astfel, aparatul de personal în sine are o organizare liniară și lanțul obișnuit de comenzi în sine Desigur, managerii din ierarhia aparatului au autoritate liniară în raport cu subordonații lor, indiferent de natura autorității aparatului în raport cu organizația în ansamblu Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor ORGANIZAREA EFICIENTĂ A DISTRIBUȚIEI PUTERILOR Managementul, pentru ca organizația să-și atingă obiectivele și să se dezvolte, nu poate distribui automat autoritatea Trebuie să fie la fel de eficient în această etapă a procesului de management ca oricare altul Deoarece funcțiile de management sunt interdependente, delegarea ineficientă a sarcinilor și a autorității creează probleme pentru fiecare funcție succesivă Totuși, pentru a înțelege toți factorii implicați într-o distribuție eficientă a puterii, este necesar să avem o înțelegere a structurii și a relației acesteia cu alte variabile care nu au fost încă discutate Vom reveni mai târziu asupra acestei probleme, dar acum ne vom concentra pe câteva concepte fundamentale Prima dintre acestea va fi de a determina care activități sunt liniare și care sunt bazate pe personal În mod tradițional, activitățile liniare includ funcțiile de producție, marketing și financiare ale întreprinderii Al doilea concept este rolul autorității de linie în coordonare și unele dintre modurile în care managementul poate facilita coordonarea prin delegare În ultimul rând, dar nu în ultimul rând, va fi o discuție despre cele mai comune bariere în calea delegării eficiente și câteva dintre modalitățile prin care managementul le poate depăși Organizarea compromisurilor între puterile de linie și personalul În timpul organizării unui astfel de tip de relație, conducerea trebuie să decidă dacă acest tip de activitate va fi liniar sau hardware Această decizie ar trebui să se bazeze pe determinarea cât de fundamentală și directă va fi contribuția acestei activități la atingerea obiectivelor generale Cu toate acestea, să considere aparatul și activitățile personalului ca fiind nesemnificative pentru realizare direcționarea este inacceptabilă Toate activitățile ar trebui să faciliteze atingerea obiectivelor Dacă orice tip de activitate nu contribuie la aceasta, ar trebui exclusă și nu transferată în categoria hardware și personal Astfel, întrebarea nu este dacă există o contribuție, ci cât de direct are legătură cu misiunea de bază a organizației Activitatea liniară în adevăratul sens al cuvântului este acea activitate care este direct legată de crearea, finanțarea și comercializarea bunurilor sau serviciilor produse de organizație Aparatul ajută la îndeplinirea funcțiilor de bază, la fel cum o asistentă calificată ajută un chirurg în timpul unei operații Chirurgul ar putea, probabil, să salveze viața pacientului în caz de urgență fără ajutorul unei asistente, dar riscul este redus și munca se desfășoară mai lin datorită ajutorului ei Pe de altă parte, o asistentă nu poate efectua cu succes o operație - atinge scopul organizației - fără un chirurg Desigur, definirea tipurilor specifice de activități care trebuie atribuite personalului-personal depinde de misiunea, obiectivele și strategia organizației În cuvintele specialistului în management Alfred Chandler, „Structura se potrivește cu strategia” Diferențele de scop duc la diferențe fundamentale de structură De exemplu, în majoritatea organizațiilor, serviciile juridice sunt legate necondiționat de activitățile hardware Cu toate acestea, într-o firmă de avocatură, avocații sunt coloana vertebrală a organizației În mod similar, instruirea este de obicei fie o activitate hardware, fie pur și simplu una dintre responsabilitățile managerului de linie Dar în facultate, predarea este principala activitate a organizației Finanțarea este o activitate cheie în aproape fiecare organizație și, prin urmare, este o activitate de linie Cu toate acestea, întreținerea documentelor financiare, contabilitatea poate fi considerată ca o activitate hardware, deoarece este un instrument auxiliar pentru gestionarea activităților financiare Partea a treia Funcții de control Autoritate de linie și coordonare ■ Delegarea autorității de linie și lanțul de comandă rezultat joacă un rol cheie în procesul de coordonare a activităților unei organizații În primul rând, autoritatea liniară „personalizează” și simplifică relația dintre subordonați și superiori Destinatarul autorizării își asumă responsabilitatea personală pentru sarcini și răspunde în fața delegatorului pentru îndeplinirea satisfăcătoare a acestora Dacă un subordonat întâmpină probleme, atunci el știe exact la cine să apeleze pentru o soluție Dacă superiorul imediat nu poate oferi o soluție, atunci problema este trecută pe lanțul de comandă într-o manieră ordonată Toată lumea știe exact cine poate face ce Desigur, coordonarea nu este neapărat rezultatul definirii relațiilor liniare Până când, de exemplu, există o singură persoană sau un grup mic de oameni cu puterea de a lua orice tip de decizie, fiecare decizie cu adevărat vitală și dificilă care trebuie luată poate aduce organizația la o oprire completă Dacă nu există o graniță dincolo de care să nu fie nimeni altcineva căruia să-și transfere responsabilitatea, atunci pur și simplu nu va exista nimeni care să poată spune: „Am discutat această problemă în detaliu, acum trebuie să acționăm Iată ce ar trebui să facem ” În plus, lungimea lanțului de comandă și responsabilitățile distribuite între diferitele poziții din acesta ar trebui să fie adecvate situației specifice Aceste decizii sunt influențate de mulți factori care există în cadrul organizației în sine și în mediul extern Aici prezentăm două concepte care se referă la coordonare și autoritatea de linie și nu necesită cunoștințe ale teoriei controlului situațional pentru înțelegerea lor Acesta este principiul unității de comandă și necesitatea limitării normei de controlabilitate UNITATEA MANAGEMENTULUI Potrivit lui Claude George Jr , conceptul de lanț formal de comandă a fost aplicat de evrei încă din î Hr Liderii au înțeles deja că, pentru ca comenzile să fie eficiente, relația dintre subordonat și superior trebuie să fie clară și simplă Anticii au văzut că cel mai bun mod de a asigura claritatea era ca subalternul să răspundă unui singur superior și să primească ordine de la un singur superior Această credință este acum numită principiul unității de comandă Acesta este poate cel mai vechi principiu stabilit de organizare, deoarece Biblia afirmă că o persoană ar trebui să aibă un singur maestru Conform PRINCIPIULUI UNIVERSITĂȚII, un angajat ar trebui să primească autoritate de la un singur șef și să răspundă numai acestei persoane Sau, în cuvintele profesorilor Kunz și O'Donnell! „Cu cât relația oficială dintre individ și unicul său superior este mai completă, cu atât mai puține sunt posibilitățile de conflict și cu atât este mai mare sentimentul de responsabilitate personală pentru rezultate” Într-o organizație care aderă la acest principiu, toate comunicările formale ar trebui direcționate de-a lungul lanțului de comandă O persoană care are o problemă nu poate aplica prin șeful superiorului său imediat unui senior manager pe această problemă De asemenea, un senior manager nu poate emite un ordin unui angajat de nivel inferior, ocolind managerii de niveluri intermediare Desigur, datorită puterii și informalității, oamenii reușesc uneori să ocolească lanțul de comandă, chiar și în organizații precum armata, unde acest principiu este strict aplicat Cu un lanț de comandă lung, aderarea la principiul comenzii unui singur om poate încetini semnificativ schimbul de informații și luarea deciziilor în unele cazuri Cu toate acestea, de-a lungul secolelor, în nenumărate organizații, principiul comenzii unui singur om și-a dovedit valoarea ca mecanism de coordonare Henri Fayol l-a inclus în cele principii de organizare ale sale Prin urmare, majoritatea organizațiilor încearcă să o aplice Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor LIMITAREA NORMELOR DE MANAGEMENT Norma de controlabilitate, definită anterior ca numărul de angajați care raportează direct unui anumit lider, se stabilește prin delegarea autorității liniare Din punct de vedere tehnic, managerul superior al unei organizații, în loc să creeze un lanț de comandă, poate decide ca fiecare angajat să-i raporteze direct Așa face un antrenor de fotbal de liceu când cheamă băncile HT ale tuturor jucătorilor Fără îndoială, întrucât managementul de vârf este responsabil în ultimă instanță pentru îndeplinirea cu succes a tuturor sarcinilor, indiferent câți manageri inferiori ar fi, există un stimulent puternic pentru ca aceștia să mențină un control cât mai mare posibil Cu toate acestea, în practică, incapacitatea de a menține controlabilitatea la un nivel suficient de scăzut face coordonarea aproape imposibilă Calea grea a ajuns la un numar nenumarat de lideri la intelegerea ca prea multa controlabilitate poate cauza probleme complexe Unul dintre primii care au aflat acest lucru a fost Moise După cum se spune în Exodul, cap , când Moise a început să conducă pe israeliți din Egipt, el a încercat să facă el însuși toată conducerea De ceva vreme lucrurile au mers bine, așa cum ne-am aștepta de la un lung marș în deșert Dar în cele din urmă, așa cum se întâmplă adesea când o nouă întreprindere devine o organizație mare stabilită, unii oameni au îndoieli cu privire la obiectivele sale În plus, au apărut dispute și alte comportamente neproductive Întrucât nimeni în afară de Moise nu avea autoritatea să rezolve problemele, el era incredibil de pierdut în fleacuri: „Moise s-a așezat să judece poporul, iar poporul a stat înaintea lui Moise de dimineața până seara” Asta a însemnat o zi lungă la serviciu Și mai important, nu s-a făcut altceva decât să se ia decizii, ceea ce nu este foarte eficient Din fericire pentru israeliți, Moise a fost deschis la sfaturi temeinice Jethro, socrul lui Moise, a identificat această problemă ca fiind o cantitate excesivă de controlabilitate și a propus stabilirea unor niveluri suplimentare de control (Fig ) „Și Moise a auzit cuvintele încercării sale și a făcut tot ce a spus Și Moise a ales oameni capabili din tot Israelul și i-a pus conducători ai poporului, căpetenii a o mie, căpetenii a sutelor, căpetenii a cincizeci și căpetenii a zecilor Şi judecau poporul tot timpul; chestiunile importante au fost raportate lui Monsey și toate chestiunile mici au fost judecate singure Teoreticienii controlului au acordat o atenție considerabilă stabilirii care ar trebui să fie rata ideală de controlabilitate Școala „administrativă” de management a fost interesată în mod deosebit de această problemă A fost propusă o gamă largă de numere, un număr de autori considerând cea mai bună normă de la la subordonați Cu toate acestea, așa cum se va discuta mai jos, cercetările actuale arată că amploarea normei variază foarte mult Nivelul managementului, natura sarcinilor îndeplinite, caracteristicile subordonaților și capacitatea relativă a managerului joacă toate un rol în determinarea numărului de persoane controlate direct și eficient de către manager Este clar doar că dacă standardele de gestionare nu sunt menținute la un nivel suficient de scăzut, conducerea nu va putea nu numai să îndeplinească îndatoririle de coordonare, ci și să controleze activitățile, să îmbunătățească abilitățile și motivația subordonaților Obstacole în calea delegării efective Așteptările și obligațiile create prin delegare pot fi o forță puternică pentru armonie și unitatea scopului Cu toate acestea, dacă managementul nu depune un efort concertat pentru a se adapta personalității și nevoilor celor împuterniciți, atunci pot apărea mari probleme atât pentru manager, cât și pentru persoana împuternicită Delegarea necesită comunicări eficiente Managerii au responsabilități care trebuie îndeplinite de subordonați Pentru implementarea lor corectă, subordonații trebuie să înțeleagă exact ce vrea liderul Partea a treia Funcții de control Orez Conducerea reorganizată a evreilor la ieșirea din Egipt, Moise și norma sa de guvernare Paradă prin reorganizare, rata de control sub Moise era de mii După aceea, a devenit egal cu trei Norma lui Solomon este de asemenea trei Capul sutelor, după cum se poate vedea din diagramă, are o rată de control egală cu doi, iar capul de cincizeci - o rată egală cu cinci Delegarea este, de asemenea, asociată cu motivația, influența și conducerea Liderul trebuie să-i oblige pe subordonați să-și îndeplinească eficient sarcinile Ca în toate procesele de comunicare și influență, ambele părți sunt esențiale pentru succes Având în vedere acest lucru, William Newman a enumerat o serie de motive pentru care liderii ar putea fi reticenți în a delega autoritatea și subordonații pot evita responsabilitatea suplimentară Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor Newmei enumeră cinci motive pentru care directorii sunt reticenți în a delega: Eșecul „O voi face mai bine” Managerul susține că, din moment ce poate face acest lucru mai bine, ar trebui să o facă în locul subordonatului Două considerații arată eroarea afirmației, chiar dacă este adevărată, deși cel mai adesea nu este În primul rând, pierderea timpului cu o sarcină pe care o poate face un subordonat înseamnă că managerul nu va putea îndeplini și alte sarcini Beneficiile generale pot fi mai mari dacă liderul se concentrează pe planificare și control și îi permite în mod conștient subordonatului să îndeplinească sarcini mai puțin importante cu ceva mai puțină calitate În al doilea rând, dacă managerul nu permite subordonaților să îndeplinească noi sarcini cu puteri suplimentare, atunci aceștia nu își vor îmbunătăți abilitățile Astfel, perseverând în dorința de a face singuri toată munca, este posibil ca managerii să nu-și poată îndeplini responsabilitatea de a îmbunătăți abilitățile subordonaților și de a-i pregăti pentru promovarea în poziții de conducere Lipsa capacităţii de a conduce Unii manageri devin atât de cufundați în munca de zi cu zi încât neglijează imaginea de ansamblu Incapabili să surprindă perspectiva pe termen lung a unei serii de locuri de muncă, ei nu reușesc să înțeleagă pe deplin semnificația repartizării muncii între subordonați Lipsa de încredere în subordonați Dacă managerii se comportă ca și cum nu ar avea încredere în subalternii lor, atunci subordonații vor lucra de fapt în consecință Ei își vor pierde inițiativa și vor simți nevoia să întrebe frecvent dacă fac ceea ce trebuie Ego-ul va duce cu siguranță la un cerc vicios, întărind neîncrederea în subalterni care încep să se simtă nesiguri Frica de risc Deoarece managerii sunt responsabili pentru munca unui subordonat, aceștia pot fi îngrijorați că delegarea unei sarcini poate crea probleme pentru care vor trebui să fie responsabili Lipsa eșantionării pentru a alerta conducerea asupra potențialelor pericole În paralel cu delegarea de autoritate suplimentară, conducerea trebuie să stabilească mecanisme de control eficiente pentru a obține informații despre performanța subordonaților Feedback-ul din aceste mecanisme de control ajută la ghidarea subordonatului către atingerea obiectivelor De asemenea, oferă managerului asigurarea că problema va fi identificată înainte ca aceasta să devină un dezastru Dacă controalele sunt ineficiente, conducerea va avea motive întemeiate să fie îngrijorată cu privire la delegarea de autoritate suplimentară subordonaților Subordonații, potrivit lui Newman, evită responsabilitatea și blochează procesul de delegare din șase motive principale: Subordonatul consideră că este mai convenabil să-l întrebe pe șeful ce să facă decât să rezolve singur problema Subordonatului îi este frică de critici pentru greșelile făcute Deoarece responsabilitatea mai mare crește posibilitatea de a greși, subordonatul o evită Subordonatului îi lipsesc informațiile și resursele necesare pentru a îndeplini cu succes sarcina Subordonatul are deja mai multă muncă decât poate, sau crede că acesta este cazul Subordonatului îi lipsește încrederea în sine Subordonatului nu i se oferă stimulente pozitive pentru responsabilitate suplimentară c Partea a treia Funcții de control DEPĂȘIREA OBSTACULELOR Faptul că delegarea eșuează adesea, chiar și cu recunoașterea aproape universală a importanței sale, este un indiciu clar al cât de dificil este depășirea obstacolelor Unele obstacole sunt adânc înrădăcinate în comportamentul uman, sunt rezultatul psihologiei individuale Frica pentru pozitia cuiva, teama de risc, lipsa increderii in sine, incapacitatea de a incredinta altuia sarcina pentru care este responsabil, sunt exemple de prim rang Problemele psihologice sunt cele mai greu de rezolvat, atât liderii, cât și subalternii trebuie să se uite mai atent la ei înșiși, să-și dea seama de temerile lor și să se ridice deasupra lor Subordonatul poate face relativ puțin pentru a elimina barierele psihologice de delegare pe care le are șeful Chiar și munca constantă grozavă poate fi trecută cu vederea de un șef prea anxios (Trebuie amintit că un manager care nu reușește să învețe cum să delege în mod eficient pune o limită propriei cariere ) Cu toate acestea, liderii pot face multe pentru a-și îmbunătăți performanța și a elimina motivele pentru care refuză responsabilitatea suplimentară Pentru început, managerii pot crea sistemul de control necesar pentru a se asigura atunci când deleg puteri mari subordonaților De asemenea, își pot identifica problemele și își pot îmbunătăți abilitățile de conducere și influență În plus, majoritatea nesiguranțelor subordonaților pot fi eliminate oferindu-le mai multă încredere Nu ar trebui să criticați un subordonat cu voce tare pentru a sublinia deficiențele în muncă Poate că cele mai importante modalități de a asigura o delegare eficientă vor fi comunicarea clară, conformitatea și stimulentele pozitive Atunci când un subordonat nu își îndeplinește sarcinile cerute de conducere, motivul poate fi transmiterea incorectă a informațiilor În grabă, directorii pot trece peste ceea ce doresc Subordonatul poate ezita să pună întrebări de teamă să nu pară prost Sau, mai des, subordonatul se grăbește și el să se apuce de treabă Ca rezultat, ambele părți pot crede că înțeleg care a fost sarcina și care ar trebui să fie rezultatul Mai târziu, adesea prea târziu pentru a corecta, munca este greșită și ambele părți sunt frustrate O prezentare clară către subordonați a îndatoririlor, sarcinilor, limitelor de autoritate este esențială pentru o delegare eficientă Pentru ca delegarea să fie eficientă, trebuie să existe o potrivire între autoritate și responsabilitate; adică conducerea trebuie să delege salariatului autoritatea suficientă pentru a îndeplini toate sarcinile pentru care acesta a acceptat responsabilitatea Acesta este cunoscut drept principiul de potrivire În consecință, un angajat își poate asuma responsabilitatea numai pentru acele sarcini care intră în domeniul de aplicare al autorității delegate De exemplu, un manager de marketing însărcinat cu creșterea vânzărilor de calculatoare de acasă Radio Shack poate accepta responsabilitatea și accepta sarcina numai dacă este autorizat să desfășoare o campanie de publicitate și să folosească stimulente motivaționale pentru agenții de vânzări Din păcate, în practică, principiul corespondenței este adesea încălcat Dacă vă aflați într-o situație în care vi se acordă responsabilitatea pentru sarcini care nu pot fi îndeplinite în mod satisfăcător din cauza lipsei de autoritate suficientă, ar trebui să vă informați supervizorul cât mai curând posibil și să solicitați o întâlnire pentru a rezolva această problemă O responsabilitate mai mare înseamnă mai multă muncă și mai mult risc pentru persoana care o asumă Mulți, dacă nu majoritatea, nu consideră atractive aceste responsabilități suplimentare Omul obișnuit se așteaptă, în mod justificat, la un fel de recompensă Dar, din păcate, în multe organizații, dorința clar exprimată de a crește responsabilitatea subordonaților nu este susținută de un sistem de stimulare care să le ofere recompense pentru acceptarea acestui lucru Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor povară Studii recente au găsit dovezi că angajații sunt mai puțin motivați să lucreze dacă cred că oferă mai mult organizației decât primesc din ea În consecință, lipsa stimulentelor pozitive de a-și asuma responsabilitatea suplimentară poate bloca încercările rezonabile de alocare a autorității Aceste recompense pot lua aproape orice formă Plata suplimentară, promoțiile, titlurile neobișnuite, laudările, statutul special și condițiile de muncă mai confortabile s-au dovedit eficiente Necesitatea folosirii recompenselor este justificată de faptul că subordonatul vede o legătură clară între acceptarea unei responsabilități suplimentare și satisfacerea nevoilor personale De asemenea, este important ca managementul de vârf să creeze un sistem de stimulente pentru manageri pentru delegarea cu succes a puterilor suplimentare în conformitate cu obiectivele organizației REZUMAT Delegarea reprezintă transferul de sarcini și competențe către destinatar, care își asumă responsabilitatea pentru acestea Responsabilitatea, obligația de a îndeplini sarcini și de a răspunde șefului pentru îndeplinirea cu succes a acestora, nu poate fi delegată Până când destinatarul acceptă cu adevărat responsabilitatea, există doar intenția de a face o delegare Autoritatea este un drept limitat de a utiliza resursele organizației pentru a îndeplini sarcinile delegate Transferate persoanelor care au dreptul de a dispune, ele se numesc puteri liniare Autoritatea este limitată de planuri, proceduri, reguli și ordine verbale de la superiori, precum și de factori de mediu precum legile și valorile culturale Limitele puterilor formale sunt adesea încălcate de autorități și organizații informale Rezultatul delegării autorității liniare este un lanț de comenzi Sarcinile hardware pot fi definite ca sarcini de consiliere sau de service Aceștia sprijină acele activități care sunt direct legate de atingerea obiectivelor Tipurile comune de aparate includ consiliere, service și personal Atribuțiile personalului (personalului) ajută organizațiile să folosească specialiști fără a încălca principiul unității de comandă Competențele personalului includ competențe consultative, aprobări obligatorii, competențe paralele și funcționale Managerii de linie au adesea puteri administrative în unele domenii, iar șeful aparatului de personal are puteri liniare în raport cu aparatul în sine Numărul de angajați care raportează direct managerului este rata de gestionare a acestuia Dacă rata de gestionare nu este limitată în mod corespunzător, va exista confuzie și suprasolicitare a liderului Potențialul de confuzie în autoritate poate fi redus prin utilizarea principiului unității de comandă - angajatul ar trebui să primească ordine directe de la un singur șef și să răspundă numai lui Implementarea efectivă a delegării este dificilă din cauza opoziției atât a managerilor, cât și a subordonaților Delegarea este rareori eficientă dacă conducerea nu respectă principiul conformității, conform căruia domeniul de aplicare al autorității ar trebui să corespundă responsabilității delegate Partea a treia Funcții de control ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE „Specializarea conține semințele propriei dispariții” Care sunt implicațiile practice ale acestei declarații pentru guvernare? De ce este delegarea fundamentală pentru guvernare? Cu un management eficient al sarcinilor, responsabilitatea și autoritatea sunt strâns legate între ele Ce se întâmplă dacă unul dintre aceste elemente este exclus sau modificat? Care este diferența dintre putere și autoritate? Definiți termenii importanți pentru organizarea activităților oamenilor: principiul corespondenței, autoritatea liniară, lanțul scalar, unitatea de comandă Care sunt unele dintre cele mai frecvente bariere în calea delegării eficiente? Descrieţi principalele tipuri de aparate administrative şi manageriale Care este diferența dintre puterile consultative, aprobările obligatorii, puterile paralele și puterile funcționale? Ce factori determină dacă puterile sunt de linie sau de personal? Cum este comunicarea eficientă în două sensuri legată de delegarea eficientă? PROBLEME DE DISCUȚIE Cum este delegarea într-un guvern democratic diferit de delegarea într-un guvern comunist? „Nu există pe nimeni altcineva căruia să-i transfere responsabilitatea” Care sunt implicațiile acestei declarații pentru managerii juniori, medii și seniori? Dacă unul dintre angajații tăi își depășește autoritatea, ce vei face, ca manager eficient, pentru a corecta situația? Newman a menționat cinci motive pentru care liderii sunt reticenți în a delega sarcini și autoritate și șase motive pentru care subordonații evită responsabilitatea și blochează delegarea Discutați aceste puncte în lumina realităților societății de astăzi Care este relația dintre conducerea de linie și personalul din organizațiile non-profit? SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Organizarea companiei „Federal Express” „Federal Express” este angajat în livrarea urgentă de documente și bunuri în Statele Unite și în străinătate de angajați ai companiei lucrează în de orașe din SUA și orașe din Europa și Est Datorită dezvoltării rapide a industriei poștale și a transporturilor, există întotdeauna pericolul ca structura unei organizații în creștere rapidă să scape de sub control Au existat temeri la Federal Express că structura sa va deveni incontrolabilă și chiar s-a decis să se dezvolte obiective ferme care să includă menținerea unei structuri organizaționale simple Federal Express lasă maximum cinci niveluri de control între orice angajat neexecutiv și un manager superior, cum ar fi directorul general al unei firme Dacă rata medie de gestionare pentru întreaga organizație este aproape de angajați per manager, atunci în acele unități în care Capitolul Organizarea interacţiunii şi a puterilor angajații au sarcini similare, rata de gestionare poate ajunge la de angajați per manager De exemplu, un maistru poate controla până la mesageri, iar următorul lider din ierarhie poate controla doar trei maiștri Solicitările de angajare sunt comparate în mod regulat cu cifrele de performanță Statisticile de performanță arată îmbunătățiri ale performanței anterioare datorită realocării și automatizării locurilor de muncă Compartimentul de planificare organizatorică folosește și statistici de la A T Cairney, adus în , când a fost nevoit să ia o decizie de creștere a numărului de angajați Cercetarea lui Carney a arătat că firmele de succes au cu / mai puțini angajați la un milion de dolari în vânzări decât media industriei Pentru o companie cu un volum de vânzări de miliard de dolari, această diferență este de de angajați Pentru a atrage atenția asupra necesității de a menține o structură stabilă a organizației, Federal Express a dezvoltat măsuri de desfășurare a unei campanii de publicitate și mobilizare, care a inclus prezentări, utilizarea de buletine informative, articole și logo-uri ale unei „organizații zvelte” Pentru a-i recompensa pe cei care au contribuit la realizarea de către firmă a obiectivelor sale de menținere a unei „organizații slabe”, a fost creat un sistem de stimulare a performanței care a inclus un program de plată bazat pe performanță, legat de un program de management prin obiective Înainte de a aproba o creștere a numărului de angajați, trebuie recomandate alternative, cum ar fi schimbarea procedurilor sau transferarea temporară a unei părți din volumul de muncă către un alt departament Odată ce o schimbare organizațională este aprobată și implementată, eficacitatea acesteia este evaluată șase luni mai târziu folosind un chestionar standardizat elaborat de departamentul de planificare organizațională Întrebări Este Federal Express foarte preocupat de menținerea unei structuri organizaționale stabile? Există mult sau puțin să existe cinci niveluri de conducere între personalul non-conducere și un membru al direcției? Administrabilitatea a angajați pare mare sau mică astăzi? Există vreo corespondență între rata de control și numărul de niveluri de control? Sursa: William H Wagel, „Keeping the Organization Lean at Federal Express”, Personnel, martie , pp - LITERATURĂ Chester A Bamard, The Functions of the Executive (Cambridge, Masa : Harvard Unlvenity Presa, ), p James D Mooney, ie Principia of Organization (New York: Harper and Row, ) Claude S George, Jr , The History of Management Thought (Englewood Cliffs, N J : Prentice-Hall, ) „Psihologie industrială pe linie”, Physchology Today, iulie , p George, op cit Haroid Koontz și Cyril O'Donnell, Management: A Systems and Continggency Analysis of Managerial Functions, a -a ed (New York: McGraw-Hill, ), p Exod : William H Newman, „Overcoming Obstacles to Effective Delegation”, Management Review, ianuarie , pp - ORGANIZAȚII DE CONSTRUIRE Introducere birocrație departamentalizare structuri funcționale structuri diviziale structuri de produs structuri regionale structuri orientate către client structuri adaptive structuri organice structuri mecanice organizare proiect organizare matrice organizație tip conglomerat organizație centralizată organizație descentralizată În cap În capitolul , am văzut cum specializarea și diviziunea muncii sunt folosite pentru a stabili obiective care permit unei organizații să facă mai mult decât să însumeze eforturile tuturor membrilor săi În cap Și s-a spus despre modul în care are loc delegarea drepturilor și îndatoririlor și cum, în urma acestuia, ia naștere un singur sistem care acoperă de sus în jos întreaga organizație și permite repartizarea cât mai eficientă a sarcinilor între angajații săi În acest capitol, vom lua în considerare abordări alternative ale formării structurii organizației în ansamblu, care să asigure implementarea strategiei acesteia, interacțiunea organizației cu mediul extern și, în ultimă instanță, rezolvarea eficientă a sarcinilor înfruntându-l Vom analiza principalele tipuri de structuri organizaționale birocratice și non-birocratice care sunt cele mai utilizate în prezent și, de asemenea, vom compara centralizarea și descentralizarea După ce ați citit acest capitol, ar trebui să înțelegeți toate conceptele și definițiile evidențiate la începutul capitolului integrare Capitolul SELECTAREA STRUCTURII În capitolul anterior am văzut cum în procesul managementului există o delegare de drepturi și îndatoriri de organizare a interacțiunii diferitelor organe de conducere și repartizarea sarcinilor rezolvate de diferiți angajați Managerii trebuie să-și delege drepturile și responsabilitățile angajaților, altfel munca necesară pur și simplu nu va fi efectuată Prin urmare, organizarea muncii este o funcție pe care toți managerii trebuie să o îndeplinească - indiferent de rangul lor Cu toate acestea, deși sensul acestui concept este de a delega drepturi și responsabilități pentru diviziunea muncii pe orizontală și pe verticală, decizia privind alegerea structurii organizației în ansamblu este aproape întotdeauna luată de conducerea de vârf Conducătorii nivelurilor de bază și de mijloc îl ajută doar furnizând informațiile necesare, iar în organizațiile mai mari și sugerând structura unităților subordonate acestora, corespunzătoare structurii generale a organizației alese de conducerea de vârf Într-un sens larg, sarcina managerilor în acest caz este să aleagă structura care se potrivește cel mai bine scopurilor și obiectivelor organizației, precum și factorilor interni și externi care o afectează „Cea mai bună” structură este cea care permite cel mai bine unei organizații să interacționeze eficient cu mediul său extern, să distribuie și să dirijeze eforturile angajaților săi într-o manieră productivă și eficientă și astfel să satisfacă nevoile clienților și să își atingă obiectivele cu eficiență ridicată Proiectarea structurii organizatorice PLANIFICARE ȘI PROIECT ORGANIZAȚIONAL Întrucât scopul structurii organizaționale este de a asigura realizarea obiectivelor organizației, proiectarea structurii trebuie să se bazeze pe planurile strategice ale organizației Unii autori, de fapt, consideră că alegerea structurii de ansamblu a organizației este o decizie de planificare strategică, deoarece determină modul în care organizația își va direcționa eforturile către atingerea obiectivelor sale principale Totuși, din punctul nostru de vedere, organizarea activităților este o funcție diferită, excelentă În opinia noastră, se bazează pe strategia organizației, dar nu este strategia în sine Această abordare a fost propusă de Alfred Chandler El a analizat modul în care structurile organizatorice ale unor firme precum DuPont, General Motors, Standard Oil din New Jersey și Sears s-au schimbat de-a lungul anilor Observând modul în care aceste schimbări se corelează cu schimbările în strategiile și obiectivele organizațiilor, Chandler și-a formulat acum celebrul principiu: „Strategia determină structura” Aceasta înseamnă că structura organizației trebuie să fie astfel încât să asigure implementarea strategiei sale Pe măsură ce strategiile se schimbă în timp, structurile organizaționale ar putea avea nevoie să se schimbe în consecință ETAPE DE PROIECTARE ORGANIZAȚIONALĂ Ordinea în care am prezentat anterior elementele conceptului de formare a organizației poate induce în eroare Analiza noastră a mers de la formularea sarcinilor la relația de putere și, în final, la structura de ansamblu a organizației Acest lucru ar putea duce la ideea că structura organizației este dezvoltată de jos în sus: sarcinile sunt elaborate mai întâi, iar structura generală a organizației este la sfârșit Cu toate acestea, situația este exact invers Conform teoriei clasice a organizației, cu concluziile căreia majoritatea managerilor sunt de acord cu privire la această problemă, structura organizației ar trebui dezvoltată de sus în jos Nu este surprinzător faptul că succesiunea dezvoltării unei structuri organizaționale este similară cu succesiunea elementelor procesului de planificare Liderii trebuie mai întâi să împartă organizația în domenii largi, apoi să stabilească obiective specifice — similare cu Partea a treia Funcții de control ca şi în planificare, se formulează mai întâi sarcinile generale, apoi se întocmesc reguli specifice Astfel, succesiunea acțiunilor este următoarea: Efectuați împărțirea organizației pe orizontală în blocuri largi corespunzătoare celor mai importante domenii de activitate pentru implementarea strategiei Decideți ce activități trebuie efectuate de unitățile de linie și care de către sediu Stabiliți raportul puterilor diferitelor poziții În același timp, managementul stabilește obiectivul echipelor, dacă este necesar, împărțirea în continuare în unități organizaționale mai mici pentru a utiliza mai eficient specializarea și a evita supraîncărcarea managementului Definiți responsabilitățile postului ca un set de sarcini și funcții specifice și încredințați implementarea acestora unor persoane specifice În organizațiile ale căror activități sunt în mare măsură legate de tehnologie, managementul dezvoltă chiar sarcini specifice și le atribuie executorilor direcți, care sunt responsabili pentru implementarea lor satisfăcătoare Este important de înțeles că structura organizatorică care a apărut ca urmare a dezvoltării nu este o formă înghețată, precum cadrul unei clădiri Deoarece structurile organizatorice se bazează pe planuri, modificările semnificative ale planurilor pot necesita modificări corespunzătoare ale structurii Într-adevăr, în organizațiile existente, procesul de schimbare a structurii organizaționale ar trebui tratat ca o reorganizare, deoarece acest proces, ca toate funcțiile organizației, este nesfârșit În prezent, organizațiile care funcționează cu succes evaluează în mod regulat gradul de adecvare al structurilor lor organizaționale și le modifică în funcție de condițiile externe Cerințele mediului extern, la rândul lor, sunt determinate în cursul planificării și controlului Aproape fiecare număr al Business Week raportează o reorganizare majoră care are loc într-o firmă consacrată Restul acestui capitol descrie structuri organizaționale alternative care s-au dovedit de succes până în prezent După cum vom vedea mai târziu, fiecare dintre ele este potrivit doar pentru anumite situații și pentru atingerea scopurilor corespunzătoare Ordinea în care sunt prezentate structurile organizaționale alternative corespunde aproximativ cu ordinea în care apar Așadar, să începem cu structura de management birocratică, primul model dezvoltat sistematic al structurii organizaționale, care rămâne în continuare forma sa principală și dominantă Birocraţie Cuvântul „birocrație” evocă de obicei imagini de hârțoage, muncă slabă, activitate inutilă, ore de așteptare pentru certificate și formulare care au fost deja anulate și încercări de luptă împotriva municipalității Toate acestea se întâmplă cu adevărat Cu toate acestea, cauza principală a tuturor acestor fenomene negative nu este birocrația ca atare, ci deficiențele în implementarea regulilor de lucru și a obiectivelor organizației, dificultățile obișnuite asociate cu dimensiunea organizației, comportamentul angajaților, incompatibil cu regulile si obiectivele organizatiei Conceptul de birocrație, formulat inițial la începutul anilor de sociologul german Max Weber, cel puțin în mod ideal, este una dintre cele mai utile idei din istoria omenirii Teoria lui Weber nu conținea descrieri ale unor organizații specifice Weber a propus birocrația mai mult ca un model normativ, un ideal pe care organizațiile ar trebui să se străduiască să-l atingă Acest lucru este clar din tabel , care rezumă caracteristicile sistemului pe care Weber l-a numit birocrație rațională Capitolul Tabelul L Caracteristicile unei birocrații raționale O diviziune clară a muncii, care duce la apariția unor specialiști de înaltă calificare în fiecare post - Ierarhia nivelurilor de conducere, în care fiecare nivel inferior este controlat de unul superior și îi este subordonat Prezența unui sistem interconectat de reguli și standarde formale generalizate care asigură uniformitatea îndeplinirii atribuțiilor lor de către angajați și coordonarea diferitelor sarcini Spiritul de impersonalitate formală cu care funcționarii își îndeplinesc atribuțiile oficiale Implementarea recrutării în strictă conformitate cu cerințele de calificare tehnică Protecția angajaților împotriva disponibilizărilor arbitrare Astfel, STRUCTURA ORGANIZAȚIONALĂ BIROCRATICĂ se caracterizează printr-un grad ridicat de diviziune a muncii, o ierarhie managerială dezvoltată, un lanț de comenzi, prezența a numeroase reguli și norme de comportament al personalului și selecția personalului în funcție de calitățile lor de afaceri și profesionale Weber a numit această structură „rațională”, deoarece deciziile luate de birocrație sunt presupuse a fi obiective Weber credea că capriciile personale ale proprietarilor organizației și ale angajaților acesteia nu ar trebui să intre în conflict cu obiectivele organizației (Aceste idei erau complet în contradicție cu practica majorității organizațiilor înainte de ) Dacă descrierea birocrației raționale i se pare familiară cititorului, aceasta se datorează faptului că aproape tot ce am vorbit în paginile acestei cărți despre organizații și managementul lor a vizat în principal structuri birocratice raționale Birocrația este adesea menționată și ca structură organizațională clasică sau tradițională Majoritatea organizațiilor moderne sunt variante ale birocrației Motivul pentru o utilizare atât de lungă și pe scară largă a structurii birocratice este că caracteristicile acesteia sunt încă destul de potrivite pentru majoritatea firmelor industriale, organizațiilor de servicii și a tuturor tipurilor de agenții guvernamentale Obiectivitatea deciziilor luate permite unei birocrații gestionate eficient să se adapteze la schimbările în curs Promovarea angajaților pe baza competenței lor permite un aflux constant de specialiști tehnici și lucrători administrativi înalt calificați și talentați într-o astfel de organizație Conceptul de egalitate socială încorporat în structura birocratică se potrivește foarte bine cu sistemele de valori atât din țările democratice, cât și din cele comuniste Serviciul public din Statele Unite, de exemplu, este o birocrație, creată inițial pentru a reduce patronajul politic și a remodela agențiile guvernamentale în conformitate cu idealurile unui sistem birocratic Pe scurt, după cum a remarcat eminentul teoretician al managementului John Child: „Analiza structurilor birocratice a lui Max Weber continuă să fie descrierea unică și cea mai semnificativă a esenței organizațiilor moderne” Totuși, așa cum se va arăta mai jos, structurile birocratice au fost criticate și pentru incapacitatea lor de a inova și pentru lipsa unei motivații suficiente a angajaților CARACTERISTICI NEGATIVE ALE BIROCRAȚIEI Deși birocrația este un model larg acceptat pentru formarea organizațională, ea a fost criticată considerabil Una dintre cele mai importante critici a fost formulată de sociologul R K Merton În opinia sa, dificultățile Partea a treia Funcții de control structurile birocratice care pătrund sunt asociate cu o exagerare a importanței regulilor, procedurilor și normelor standardizate care asigură că angajații își îndeplinesc în mod corespunzător sarcinile, îndeplinesc cerințele altor departamente ale acestei organizații, precum și interacționează cu clienții și publicul Aceasta duce la faptul că organizația își pierde flexibilitatea comportamentului, deoarece în: întrebările și problemele care apar aici sunt rezolvate doar pe baza precedentelor Treptat, căutarea atentă a alternativelor începe să scadă Clienții și publicul pot simți un răspuns inadecvat la nevoile lor, deoarece în:e problemele lor vor fi rezolvate în conformitate cu regulile, procedurile și standardele stabilite Dacă angajaților organizațiilor birocratice li se subliniază inadecvarea acțiunilor lor, aceștia se referă în mod defensiv la regula sau instrucțiunea relevantă Acest lucru, la rândul său, poate deteriora cu ușurință relațiile cu clienții sau publicul Cu toate acestea, un birocrat nu poate fi pedepsit pentru că acţionează corect din punctul de vedere oficial al organizaţiei sale Aceeași lipsă de flexibilitate poate apărea și în relațiile angajaților din cadrul organizației Respectarea strictă a regulilor stabilite poate da naștere la noi probleme în cursul interacțiunii, schimbului de informații și coordonării activităților diferitelor părți ale organizației O altă trăsătură negativă a structurilor birocratice, potrivit lui Katz și Kahn, este „lipsa capacității de a răspunde spontan și într-un mod nou la condițiile de mediu, care este esențială pentru funcționarea eficientă a organizației”* Accentul aproape exclusiv pe respectarea strictă a regulilor duce la inflexibilitate și la o perturbare totală a capacității organizației de a genera și introduce noi elemente în procesul activităților sale Vom vedea mai jos că acele organizații care trebuie să răspundă în moduri noi la condițiile de piață și tehnologia în schimbare rapidă au rămas în urmă și mai puțin eficiente atunci când erau organizate pe linia birocrației În continuare, ne uităm la structurile adaptative care au fost dezvoltate pentru a împuternici organizațiile să răspundă la schimbare și să inoveze DEPARTAMENTALIZARE Modelul de management birocratic are proprietățile sale pozitive, dar nu poate fi aplicat fără un studiu detaliat și îmbunătățirea tuturor elementelor sale constitutive Deși diferite organizații au multe în comun, ele diferă semnificativ în multe caracteristici importante Evident, la proiectarea unei organizații trebuie luate în considerare toate aceste diferențe Deci, de exemplu, organizațiile sunt mari și mici Se întâmplă ca în organizațiile mari, activitatea să se concentreze preponderent într-un singur domeniu: IBM (prelucrarea informațiilor), McDonald's (restaurante fast-food), etc Alte organizații mari, cum ar fi Gulf și Western sunt conglomerate, unde sub acoperișul unei singure corporații operează diverse firme în industria filmului, edituri, afaceri hoteliere și așa mai departe Unele organizații, cum ar fi lanțul de magazine federale și Chrysler Corporation, lucrează direct pentru a satisface nevoile populației generale Alte organizații (Container Corporation of America, Boeing), dimpotrivă, se ocupă în principal cu alte firme mari Unele organizații mari operează doar în regiuni geografice limitate (New York City Municipal Service), în timp ce altele (ITT, Exxon, Coca-Cola) operează în aproape fiecare țară din lume Unele organizații mari, cum ar fi Shell Oil, General Motors și guvernele țărilor industrializate, operează în aproape toate aceste zone în același timp Capitolul Pentru a lua în considerare și reflecta toate aceste diferențe în sarcinile, planurile strategice și operaționale ale organizației, managerii folosesc diverse sisteme de departamentalizare Acest concept înseamnă procesul de împărțire a unei organizații în blocuri separate, care pot fi numite departamente, departamente sau sectoare Mai jos enumeram cele mai utilizate sisteme de departamentalizare Să începem cu structura funcțională a organizării versiunii originale și cele mai simple a modelului birocratic Structura organizatorica functionala Structura organizațională funcțională este uneori denumită tradițională sau clasică deoarece a fost prima structură care a fost studiată și dezvoltată Organigrama funcțională este încă utilizată pe scară largă în companiile mijlocii DEPARTMENTALIZAREA FUNCȚIONALĂ este procesul de împărțire a unei organizații în elemente separate, fiecare dintre ele având propriile sarcini și responsabilități specifice, bine definite În principiu, crearea unei structuri funcționale se rezumă la gruparea personalului în funcție de sarcinile largi pe care le îndeplinesc Caracteristicile și trăsăturile specifice ale activităților unei anumite unități corespund celor mai importante activități ale întregii organizații Deoarece în departamentalizarea funcțională organizația este împărțită în blocuri cu sarcini clar definite, în companiile de producție aceasta este o diviziune în funcție de tehnologiile de producție în masă Blocurile funcționale tradiționale ale unei companii sunt departamentele de producție, marketing și finanțe Acestea sunt domeniile largi de activitate sau funcțiile pe care le are fiecare companie pentru a se asigura că obiectivele organizației sunt atinse Cu toate acestea, denumirile specifice ale unor astfel de departamente pot varia, iar denumirile tradiționale nu descriu cu acuratețe funcțiile esențiale ale unor linii de afaceri, în special în sectorul serviciilor Deci, de exemplu, aviația civilă este un sector de servicii în care nu se produce nimic Prin urmare, într-o companie aeriană, departamentele funcționale sunt denumite în mod obișnuit Operațiuni, Vânzări și Finanțe În organizațiile non-business, denumirile departamentelor funcționale sunt poate și mai diverse În armată, de exemplu, există unități de infanterie, artilerie și blindate Spitalele au secții administrative și medicale Dacă dimensiunea întregii organizații sau a unui anumit departament este mare, atunci principalele departamente funcționale pot fi la rândul lor subdivizate în divizii funcționale mai mici Ele sunt numite secundare sau derivate Continuând exemplul companiei noastre aeriene, departamentul de operațiuni poate fi împărțit în departamente secundare, cum ar fi inginerie, întreținere, servicii la sol și servicii de zbor Ideea principală aici este de a maximiza beneficiile specializării și de a nu permite supraîncărcarea conducerii Cu toate acestea, trebuie avută o anumită atenție pentru a se asigura că un astfel de departament (sau unitate) nu își pune propriile obiective mai presus de obiectivele generale ale întregii organizații Ideea de divizii secundare se aplică oricărei structuri organizaționale Pe fig este prezentată structura organizației, ale cărei departamente funcționale sunt împărțite în divizii secundare Avantajele și dezavantajele structurii funcționale sunt prezentate în tabel Experiența sugerează că este recomandabil să se folosească structura funcțională în acele organizații care produc o gamă relativ limitată de produse, operează într-un mediu extern stabil și necesită soluționarea sarcinilor standard de management pentru a asigura funcționarea acestora Exemple de acest fel sunt firmele care activează în industria metalurgică și a cauciucului, precum și în industriile producătoare de materii prime Structura funcțională nu este potrivită pentru Partea a treia Funcții de control I Consiliul Director Presedintele Vicepreședinte, asistent al președintelui Vicepreședinte, vicepreședinte operațiuni, vicepreședinte financiar, director de vânzări Manager resurse umane Manager de fabrică, Jefferson Isleweed Manager de fabrică, Akron St Clair Manager de fabrică Manager de vânzări, Vicepreședinte pentru diverse industrii, Vânzări de sare gecă Orez Schema bloc a structurii organizatorice a firmei Istt/shk K White, „Understanding the Company Organizational Chart”,/ /i AMA Research Study # (Nev York: American Management Association, Inc , ), pp - organizații cu o gamă largă de produse care operează într-un mediu cu nevoi de consum și tehnologice în schimbare rapidă, precum și pentru organizații care operează la scară internațională largă, simultan pe mai multe piețe din țări cu sisteme și legislații socio-economice diferite Pentru organizațiile de acest tip, o structură divizionară ar fi cea mai potrivită Structură divizională Încă de la începutul secolului al XX-lea, cei mai pricepuți administratori corporativi, precum Alfred Sloan, Jr de la General Motors, și colegii săi de la Procter & Gamble, DuPont și Sears, și-au dat seama că structura funcțională tradițională nu mai corespundea lor are nevoie Luând în considerare dimensiunea la care aceste organizații au crescut sau au planificat să crească în viitorul apropiat, a devenit evident că utilizarea continuă a organigramei funcționale va duce la probleme serioase Dacă o firmă imensă încearcă să-și strângă toate activitățile în trei sau patru departamente principale, atunci pentru a reduce sfera de control al fiecărui manager la o scară acceptabilă, fiecare astfel de departament trebuie să fie împărțit în sute de departamente La rândul său, acest lucru duce la faptul că lanțul de comenzi devine incredibil de lung și de greu de gestionat În plus, multe dintre aceste firme mari și-au răspândit activitățile pe regiuni geografice extinse, așa că este foarte dificil pentru un șef al oricărei zone funcționale (de exemplu, marketing) să controleze toată această activitate Situația a fost complicată de diversificarea sporită a activităților unui număr de firme În secolele precedente, chiar și firme foarte mari, cum ar fi Austinda Company, făceau afaceri doar în unul sau două domenii Firmele moderne desfășoară foarte des operațiuni în domenii de activitate complet diferite Acest lucru este valabil mai ales pentru conglomerate precum Gulf & Western, IT Tc, Lytton Industries În mod similar, unele firme au început să producă și să vândă produse pentru mai multe grupuri de clienți foarte diferite TGC, de exemplu, DuPont s-a confruntat cu o scădere catastrofală a veniturilor când, după încheierea Primului Război Mondial, volumul vânzărilor de arme, pe care a făcut pariul principal, a scăzut brusc Este clar că firma trebuia să-și lărgească gama de clienți și să acopere nu numai Capitolul : Construirea organizațiilor Tabelul Avantajele și dezavantajele structurii funcționale a organizației Avantaje Stimulează specializarea în afaceri și profesionale Reduce dublarea eforturilor și consumul de resurse materiale în zonele funcționale Îmbunătățește coordonarea în zonele funcționale dezavantaje Departamentele pot fi mai interesate de atingerea scopurilor și obiectivelor unităților lor decât de obiectivele generale ale întregii organizații Acest lucru crește posibilitatea de conflicte între zonele funcționale Într-o organizație mare, lanțul de comandă de la conducător la executorul direct devine prea lung agențiile guvernamentale, dar și publicul larg și firmele industriale Într-o serie de industrii, au apărut propriile lor situații specifice (de exemplu, în turnătoria de oțel), unde o anumită tehnologie a jucat un rol atât de important încât aproape toate activitățile companiei au fost construite în jurul acesteia Pentru a face față noilor provocări legate de dimensiunea firmelor, diversificarea, tehnologia și mediile în schimbare, conducerea acestor firme avansate a dezvoltat o structură organizațională divizională, în care organizația este împărțită în unități și blocuri în funcție de tipul de produs sau serviciu, client grup sau regiune geografică STRUCTURA PRODUSULUI Una dintre cele mai frecvente moduri în care firmele se dezvoltă este că măresc gama de produse pe care le produc și le vând Dacă acest proces este gestionat cu succes, atunci câteva linii de produse pot atinge un nivel atât de ridicat de vânzări încât ele însele pot necesita o structurare semnificativă și se dovedesc a fi un factor decisiv în succesul organizației în ansamblu Tocmai aceasta este problema cu care se confruntă pionierii structurii diviziale de la Procter & Gamble și General Motors Soluția a fost găsită folosind structura divizională-produs a organizației, în care au fost create departamente pentru produsul principal Ideea s-a dovedit atât de fructuoasă încât structura a fost adoptată rapid de General Motors, General Foods, Lever Brothers și Corning Glass În prezent, majoritatea celor mai mari producători de bunuri de larg consum cu produse diversificate utilizează o structură de produse divizională a organizației În cadrul acestei structuri, autoritatea de a gestiona producția și comercializarea oricărui produs sau serviciu este transferată unui singur manager, care (sau care) este responsabil pentru acest tip de produs Șefii serviciilor funcționale secundare (producție, tehnică și vânzări) trebuie să raporteze managerului pentru acest produs (Fig ) Structura produsului permite unei firme mari să acorde atâta atenție unui anumit produs cât îi acordă o firmă mică care produce unul sau două tipuri de produse Drept urmare, conform unui studiu realizat de Universitatea Harvard, firmele cu structură de produs obțin un succes mai mare în producția și vânzarea de produse noi decât firmele cu alte tipuri de structuri organizaționale Poate că acest lucru se datorează faptului că structura produsului este foarte clar definită cine este responsabil pentru realizarea unui profit: se caracterizează prin controlul de succes al costurilor și respectarea programului de expediere Organizații Partea a treia Funcții de control Serviciu de inginerie Preeideit •""I financiar Personal tehnic livra Marketing finanţa Departamentul de scule Lămpi de semnalizare separate Contabilitate Contabilitate Vânzări Serviciu de inginerie ProiaoD' stao Proichaod- stao Vânzări Rio Structura produsului Sursa: H Koontz și C O'Donncl, Management: A Syttems and Contingence Anafyris of Managerial Functions, a -a ed (New York: McGraw-Hill Book Company, ), p , prin amabilitatea companiei McCraw-Hili Book Company Copyright © firmele structurate sunt, de asemenea, capabile să răspundă mai rapid decât firmele structurate funcțional la schimbările condițiilor concurentei, tehnologiei și cererii consumatorilor Un alt efect pozitiv al faptului că toate activitățile pentru acest produs sunt sub conducerea unei singure persoane este îmbunătățirea coordonării muncii Un posibil dezavantaj al structurii produsului este o creștere a costurilor din cauza dublării acelorași tipuri de muncă pentru diferite tipuri de produse Fiecare departament de produse are propriile sale diviziuni funcționale, dar poate nu de asemenea dimensiuni încât să folosească cât mai eficient dotările și echipamentele disponibile Aceasta este o problemă în special în fabricile cu producție de masă și echipamente care pot funcționa de obicei de ore pe zi STRUCTURA ORGANIZAȚIONALĂ axată pe consumator Unele organizații produc o gamă largă de produse sau servicii care răspund nevoilor mai multor grupuri mari de clienți sau piețe Fiecare grup sau piață are nevoi bine definite sau specifice Dacă doi sau mai mulți dintre acești clienți devin deosebit de importanți pentru firmă, aceasta poate utiliza o STRUCTURĂ DE ORGANIZARE POT-CLIENT, în care toate departamentele sale sunt grupate în jurul anumitor grupuri de clienți (Figura ) Scopul unei astfel de structuri este de a satisface acești clienți, precum și o organizație care deservește doar un grup dintre ei Marile edituri, de exemplu, au departamente separate care se ocupă de literatură pentru adulți (lectura generală), literatură pentru tineret, manuale pentru școlile superioare și gimnaziale Fiecare dintre aceste divizii se concentrează pe clientul său și funcționează ca o companie practic independentă În consecință, fiecare dintre ele are propriul departament editorial, departamente de marketing și finanțe, departament de producție Un alt exemplu de utilizare activă a unei structuri organizaționale orientate spre consumator sunt băncile comerciale Principalele grupuri care utilizează serviciile lor sunt clienții individuali (persoane fizice), firmele, organizațiile (fondurile de pensii sau universitățile), firmele fiduciare, băncile corespondente (alte bănci), instituțiile financiare internaționale organiza- Capitolul Vice-preşedinte grupuri energetice eu Departamentul Industriilor • Industrie Departament utilizarea energiei în comerț Departamentul de utilizare a energiei în sectorul rezidențial Departamentul de servicii pentru consumatori Orez Structură organizatorică, axată pe consumator Sursa Public Information Department, Cleveland Electric Uluminaiing Co , Ohio, Cu permisiunea Structurile organizaționale orientate către client sunt la fel de caracteristice firmelor de comerț cu ridicata și cu amănuntul Hertz, Avis și alte firme de închiriere de mașini au puncte de vânzare dedicate pentru a deservi clienții individuali și flotele Interesant este că, în timp ce structura orientată spre clienți este de obicei asociată cu antreprenoriatul, ea a fost folosită recent și de organizațiile educaționale Acum s-a obișnuit ca aceștia să aibă nu numai programe tradiționale de educație generală, ci și unități speciale pentru educația adulților, formare avansată pentru manageri, autoeducație și așa mai departe Unii experți consideră că aceste noi grupuri de „consumatori” de cunoștințe pot constitui principala sursă de venit pentru învățământul superior Mulți cred, de asemenea, că oamenii ar fi mult mai bine dacă agențiile guvernamentale ar răspunde și mai mult la nevoile clienților lor Avantajele și dezavantajele unei structuri orientate către clienți sunt în general aceleași cu cele ale unei structuri de produs, având în vedere diferențele asociate cu diferite funcții obiective STRUCTURA ORGANIZAȚIONALĂ REGIONALĂ În cazul în care activitățile organizației acoperă zone geografice mari, în special la scară internațională, atunci poate fi oportună STRUCTURAREA ORGANIZAȚIEI PE PRINCIPIUL TERITORIAL, i e la locația unităților sale (Fig ) Structura regională facilitează soluționarea problemelor legate de legislația locală, obiceiurile și nevoile consumatorilor Această abordare simplifică comunicarea organizației cu clienții, precum și comunicarea între membrii organizației Un exemplu binecunoscut de structuri organizatorice regionale sunt organizațiile de vânzări ale firmelor mari Printre acestea, se pot găsi adesea divizii ale căror activități acoperă zone geografice foarte mari (de exemplu, Coasta de Est), care, la rândul lor, sunt împărțite în divizii mai mici (de exemplu, Nord-Est) Acestea sunt, de asemenea, împărțite în blocuri și mai mici (după stat sau altfel) În unele firme, structurarea regională presupune prezența unor divizii foarte mici De exemplu, un reprezentant Xerox din New York poate deservi doar unul sau două blocuri sau o clădire mare (de exemplu, World Trade Center) Alte firme (în primul rând firmele farmaceutice și de ambalare pentru consumatori) formează filiale speciale în diferite țări cu structuri funcționale sau de altă natură Un exemplu de utilizare a unei structuri regionale într-o organizație non-profit este Departamentul de Stat al SUA El este responsabil de ambasadele și consulatele SUA din întreaga lume Multe alte agenții guvernamentale (în special Internal Revenue Service, cu care se confruntă constant Partea a treia Funcții de control Rio Structura organizatorică regională clienții lor) aplică și o structură regională Marile firme de contabilitate și firmele de consultanță în management sunt de obicei organizate pe linii teritoriale Avantajele și dezavantajele relative ale structurilor organizaționale regionale sunt similare cu cele ale structurilor orientate spre produs și consumator SELECTAREA ORIENTĂRII PIESELOR Diferite tipuri de structuri diviziale au aceleași avantaje și dezavantaje, deoarece au același scop - asigurarea unui răspuns mai eficient al organizației la un anumit factor de mediu Structura produsului facilitează gestionarea dezvoltării de noi produse bazate pe concurență, îmbunătățirea tehnologiei sau satisfacția clienților O structură regională permite unei organizații să se adapteze mai bine legilor locale, sistemelor socioeconomice și piețelor, pe măsură ce zonele sale de piață se extind geografic În ceea ce privește structura orientată către clienți, aceasta permite organizației să abordeze cel mai eficient nevoile acelor clienți de care depinde cel mai mult Astfel, alegerea structurii divizionare ar trebui să se bazeze pe care dintre acești factori este cel mai important în ceea ce privește asigurarea implementării planurilor strategice ale organizației și atingerea obiectivelor acesteia În SUA, diferitele structuri diviziale ale organizației și-au demonstrat în mod convingător eficiența de-a lungul anilor În anii șaizeci, structura divizionară a început să fie utilizată pe scară largă în organizațiile comerciale europene, care anterior foloseau în principal structuri funcționale tradiționale Până în , % dintre marile firme europene care aveau o structură funcțională în trecuseră într-o structură divizională pentru a răspunde mai eficient la schimbările din mediul economic și social Potrivit profesorului Henry Mintzberg, tocmai din acest motiv majoritatea firmelor europene mari au trecut la utilizarea structurilor diviziale Un studiu efectuat pe de mari companii multinaționale a constatat că % dintre acestea folosesc o anumită formă de structură organizațională divizială Structura organizatorică a firmelor care operează pe piețele internaționale La fel ca organizațiile care operează într-o singură țară, companiile care operează la nivel internațional trebuie să aleagă o structură organizațională care să fie în concordanță cu strategia lor Alegerea structurii organizatorice a unor astfel de firme este determinată de trei factori strategici principali: ) cum să inducă organizația, care a funcționat în principal în țară, să folosească pe deplin pentru oportunitățile sale de creștere disponibile în străinătate; ) cum să utilizați cât mai eficient cunoștințele despre produse și diferite regiuni geografice pentru a coordona activitățile de afaceri la nivel internațional; ) modul de coordonare a activităților sucursalelor și sucursalelor străine ale companiei în multe țări, menținând în același timp Capitolul în timp ce propriul lor chip Întrucât structurile organizatorice ale corporațiilor internaționale sunt foarte greu de analizat, ne vom limita la o scurtă prezentare a principalelor tipuri ale acestora Un antreprenor care dorește să intre pe piețele străine cu unul sau mai multe tipuri de produse noi creează de obicei postul de manager de export care raportează conducerii departamentului de marketing Companiile care au crescut semnificativ vânzările pe piețele externe vor începe să exploreze posibilitatea de a-și înființa propriile unități de producție în țările lor respective Cu toate acestea, ponderea vânzărilor externe în volumul total al produselor vândute poate rămâne relativ mică După cum rezultă din Fig , șeful fiecărei ramuri de producție străine raportează directorului executiv sau președintelui întregii firme În același timp, conducerea centrală a firmei oferă de obicei asistență filialelor sale străine în probleme de producție, marketing, resurse financiare și umane O anumită parte a personalului de la sediul principal al departamentului principal al companiei este transferată la sucursale din străinătate pentru a asigura implementarea efectivă a planurilor și obiectivelor strategice ale companiei în ansamblu Pe măsură ce firma continuă să crească pe piețele internaționale, de obicei creează o divizie internațională dedicată Totodata, in aceasta divizie sunt concentrate toate functiile care asigura activitatile companiei pe pietele externe Se stabilește funcția șefului unei astfel de unități (de obicei de rang destul de înalt), care raportează președintelui companiei (Fig ) De regulă, un astfel de manager are puteri destul de largi în toate funcțiile și activitățile sucursalelor străine Firmele care creează o structură divizională cu o ramură internațională au un volum relativ mic de vânzări externe în comparație cu vânzările interne, o gamă limitată de produse și geografia piețelor externe Cu toate acestea, pe măsură ce volumul vânzărilor externe crește, gama de produse se extinde, iar firma se mută în noi regiuni economice, structura internațională a diviziei începe să constrângă firma În acest moment, organizațiile trec de obicei la formarea unei structuri globale Atunci când diviziile firmei din țară și din străinătate funcționează separat, antreprenorul este lipsit de posibilitatea de a oferi o orientare globală activităților sale de afaceri Prin urmare, este nevoie de o structură globală Potrivit lui Arvind Fatak, „deciziile globale sunt decizii despre unde să se dezvolte noi unități de producție, în ce domenii să crească investițiile, în ce domenii să înceapă o afacere și ce produse să producă, de unde să obții resurse, ce metode să folosești pentru a intra în străinătate piețe, ce politici privind formele de proprietate în străinătate Partea a treia Funcții de control Orez Structură divizială cu o ramură internațională selectează ramuri etc ” Astfel, pentru a lua decizii cu adevărat eficiente cu privire la activitățile sale pe diverse piețe internaționale, o firmă trebuie să înceteze să se concentreze pe activitățile interne și să-și restructureze structura în așa fel încât operațiunile internaționale să nu fie mai puțin importante decât operațiunile din interiorul țării Cele mai comune două tipuri de structuri globale sunt structura globală a produsului și structura regională globală (Figurile a și, respectiv, ) Structura globală a produselor este cea mai potrivită pentru acele firme în care diferențele dintre tipurile de produse produse sunt mai importante decât diferențele dintre regiunile în care sunt vândute Diferențele de produse se datorează adesea faptului că firma produce o gamă largă de produse care necesită tehnologii diferite În plus, pot apărea diferențe de produse deoarece metodele de marketing nu corespund bine canalelor de distribuție a acestor produse Dacă structurați o organizație în funcție de produsele sale, este mult mai ușor să realizați specializarea și coordonarea tehnologică și de marketing necesară Structurarea pe regiuni geografice este mai adecvată acolo unde diferențele regionale contează mai mult decât diferențele de produs Diferențele regionale se datorează adesea faptului că diverșii clienți străini ai unei firme sunt concentrați în diferite regiuni Ca urmare, proiectarea organizației se realizează în funcție de criteriul respectării cererii consumatorilor și a metodelor de marketing din aceste regiuni Prin structurarea organizației pe linii geografice se poate realiza specializarea și coordonarea necesară în sistemul client-piață STRUCTURI ADAPTIVE Începând cu anii , unele organizații s-au găsit într-o poziție în care mediul lor s-a schimbat atât de rapid, proiectele au devenit atât de complexe, iar tehnologia a avansat atât de rapid încât dezavantajele managementului birocratic descrise de Merton și alți critici le-au depășit meritele Ca atare, subțirerea unei structuri organizaționale tradiționale (mai ales acolo unde lanțul de comandă este lung) poate încetini comunicarea și luarea deciziilor până la punctul în care organizația nu mai poate răspunde eficient la schimbările în curs Pentru a permite organizațiilor să răspundă la schimbările din mediu Capitolul : Construirea organizațiilor b) Sediul companiei Țara A Țara B Țara C Țara D Țara E Țara F Țara G aaa aaa aa i II? II } II ! eu Produs R Rio a și b) Structura globală a produsului (a); Structura regională globală (b) mediu și adoptă noi tehnologii, au fost dezvoltate structuri organizaționale adaptative Structuri organizatorice adaptative și mecaniciste De la începutul anilor , multe organizații au început să dezvolte și să implementeze tipuri noi, mai flexibile de structuri organizaționale, care, în comparație cu birocrația, au fost mai bine adaptate la schimbarea rapidă a condițiilor externe și apariția noii tehnologii de înaltă tehnologie Astfel de structuri sunt numite adaptive pentru că pot fi se modifică riguros în conformitate cu schimbările din mediu și cu nevoile organizației în sine Un alt nume pentru aceste sisteme mai flexibile este structurile organice Este legat de capacitatea lor de a se adapta la schimbările din mediu, la fel cum fac organismele vii Structurile organice sau adaptive nu sunt doar o variație a birocrației, care este structura divizională Structura organică este construită pe obiective și ipoteze care sunt radical diferite de cele care stau la baza birocrației Iată o comparație a structurilor organice și birocratice oferită de Tom Burns și H M Stalker, oameni de știință comportamentali englezi care au studiat dependența funcționării cu succes a unei organizații de structura acesteia Ei numesc structuri birocratice MECANISTICE: „În structura mecanică, problemele și provocările cu care se confruntă organizația în ansamblu sunt împărțite în multe componente mici pentru specialități individuale Fiecare specialist își rezolvă sarcina ca pe ceva izolat de sarcinile reale cu care se confruntă organizația în ansamblu, de parcă această sarcină a lui ar face obiectul unui subcontract „Cineva acolo sus” ar trebui să decidă Partea a treia Funcții de control modul în care aceste sarcini particulare corespund sarcinilor întregii organizații Sunt definite cu precizie metodele și mijloacele tehnice de rezolvare a problemelor, drepturile și obligațiile fiecărui element funcțional al unui sistem mecanic Interacțiunea în sistemul de control are loc în principal pe verticală, adică între superior şi subordonat Activitățile de producție și conduita personalului sunt reglementate de instrucțiunile și deciziile conducerii Un astfel de sistem ierarhic managerial se bazează pe faptul că toate informațiile despre poziția firmei și sarcinile acesteia sunt disponibile sau pot fi disponibile numai șefului firmei Conducerea unei astfel de organizaţii, binecunoscută din multe puncte de vedere ca structură ierarhică complexă, foloseşte un sistem de control foarte simplu, unde informaţia vine de jos în sus, supusă unei amplificări succesive Atunci când problemele care apar și acțiunile necesare nu pot fi defalcate în elemente individuale și distribuite între specialiști în conformitate cu un rol ierarhic bine definit al fiecăruia, sistemele organice se adaptează la condiții instabile În acest caz, angajații trebuie să își rezolve sarcinile specifice în lumina sarcinilor companiei în ansamblu O parte semnificativă a caracteristicilor și definițiilor formale ale responsabilităților postului (în categoriile de autoritate, responsabilitate și metode) dispar, deoarece ele trebuie să fie revizuite în mod constant ca urmare a interacțiunii cu alți participanți în rezolvarea acestei probleme Această interacțiune are loc atât pe verticală, cât și pe orizontală Interacțiunea dintre angajații de diferențe de rang seamănă mai degrabă cu o consultare a doi colegi decât cu un ordin de la un șef către un subordonat Șeful unei astfel de organizații nu mai este considerat atotștiutor* * După cum am observat deja, aceste noi tipuri organice de structuri organizaționale nu pot fi considerate în nicio situație mai eficiente decât cele mecaniciste Burns și Stalker au concluzionat că structurile organice sunt cele mai potrivite pentru firme precum Hewlett-Packard, M și Apple care operează într-un mediu în schimbare rapidă Structurile mecaniciste, dimpotrivă, sunt mai potrivite pentru organizațiile care operează în condiții care se schimbă destul de lent (de exemplu, Sears, care deține un lanț de magazine, producători de covoare, angrosisti de piese auto) Relația dintre tipul de structură și rata de schimbare a mediului extern este prezentată în fig Analizând această legătură, Wendell French și Cecil Bell au formulat următoarea concluzie: „Teoria și cercetările practice sugerează că, în orice împrejurare, nici o structură pur organică, nici una complet mecanicistă nu poate fi optimă, dar este necesar ca tehnologia, sarcinile, interne și externe condițiile de funcționare a organizației, precum și cunoștințele și aptitudinile angajaților acesteia, erau în bună concordanță între ele” Mai mult, după cum au arătat Burns și Stalker, structurile organice și mecaniciste sunt doar două extreme pe un continuum de astfel de forme Între ele se află structurile reale ale organizațiilor reale, având semne atât ale structurilor mecaniciste, cât și ale structurilor organice în proporții diferite În plus, este destul de comun ca diferite departamente din cadrul aceleiași organizații să aibă structuri diferite Deci, în organizațiile mari, unele unități pot avea o structură mecanică, în timp ce altele pot avea una organică Adesea, de exemplu, conducerea organizației folosește structuri mecaniciste în unitățile de producție, iar pe cele organice în cercetare și dezvoltare Cele două tipuri principale de structuri organice utilizate astăzi sunt organizațiile de proiect și matrice Organizarea proiectului Șeful de departament tipic dintr-o organizație birocratică mare are o mare varietate de responsabilități și este responsabil pentru anumite aspecte ale mai multor proiecte, produse și servicii diferite Astfel, de exemplu, șeful editurii unui colegiu este responsabil de editarea, publicarea și comercializarea a zeci sau chiar sute de cărți diferite în fiecare an În mod inevitabil, chiar și un bun manager va acorda mai multă atenție unor activități și mai puțin altora atunci când se amestecă între aceste responsabilități Unele detalii vor cădea inevitabil din sfera atenției sale și vor rămâne nerealizate Dacă fiecare dintre aceste proiecte are dimensiuni și costuri mici în raport cu activitățile generale ale organizației, atunci aceste probleme nu creează mari dificultăți Deci, dacă mai târziu sunt publicate mai multe cărți planificate Capitolul Structuri J STK I n ibol „structuri flexibile adecvate structuri, organizații Orez Dependenţa structurii organizaţiei de ritmul schimbării mediului data programată sau nu va ieși niciodată, atunci pentru un editor important, deși acest lucru nu este de dorit, nu este catastrofal Dar dacă acestea sunt proiecte de anvergură, atunci lipsa unei atenții constante asupra progresului implementării lor poate avea cele mai grave consecințe Pentru a gestiona eficient proiecte de anvergură cu durată limitată (cum ar fi construirea unui baraj, construirea, lansarea unei rachete pe Lună, dezvoltarea și producerea unui nou sistem de arme etc ), un număr tot mai mare de organizații au început să utilizeze un organizare specială a proiectelor O ORGANIZARE DE PROIECT este o structură temporară creată pentru a rezolva o problemă specifică Sensul său este de a reuni cei mai calificați angajați ai organizației într-o singură echipă pentru a implementa la timp un proiect complex cu un anumit nivel de calitate, fără a depăși bugetul stabilit Când proiectul este finalizat, echipa se desființează Membrii săi se transferă la un nou proiect, se întorc la muncă cu normă întreagă în departamentul lor „acasă” sau părăsesc această organizație Principalul avantaj al unei organizații de proiectare este că concentrează toate eforturile pe rezolvarea unei singure sarcini În timp ce șeful unui departament obișnuit trebuie să fie rupt între mai multe proiecte în același timp, managerul de proiect se concentrează exclusiv asupra lui Există mai multe tipuri de organizații de proiectare În așa-numitele structuri de proiectare curate sau consolidate, o echipă temporară de specialiști este în esență o copie redusă a structurii funcționale permanente a organizației În acest caz, managerul de proiect este pe deplin subordonat tuturor membrilor grupului și tuturor resurselor alocate pentru a rezolva această problemă Structurile pur de proiectare sunt folosite numai pentru rezolvarea unor probleme deosebit de mari, de exemplu, pentru a crea o navă spațială În cazul proiectelor mai mici, costul dublării serviciilor deja existente în organizație în structura proiectului devine inaccesibil În aceste proiecte relativ mici, managerul este practic un consultant al conducerii de vârf a firmei Cineva din conducerea de top al organizației coordonează implementarea proiectului în cadrul structurii funcționale normale igrichnyusgruktu- Cea mai cunoscută variantă a organizației de proiectare pe organizație diferă atât de mult de tipurile descrise recent, încât merită un nume separat Se numește organizare matricială Începutul aplicării organizării matriceale a fost pus de medie Partea a treia Funcții de control dimensiunea firmelor aerospațiale în anii și ai secolului nostru Aceste firme erau prea mici pentru ca o organizație de design pur să fie eficientă, dar erau suficient de mari pentru a face față provocărilor reprezentate de structurile funcționale în care integrarea are loc doar în vârful piramidei manageriale Pentru a profita atât de structurile funcționale, cât și de cele de proiectare, firme precum General Electric, Equitable Life Insurance, T R Double U, Dow Chemical și Shell Oil au experimentat suprapunerea unei structuri de proiectare pe o structură funcțională constantă pentru organizație O diagramă bloc a unei astfel de structuri este prezentată în fig Seamănă cu o rețea, de unde și numele de structură matriceală Într-o ORGANIZARE MATRIXĂ, membrii echipei de proiect raportează atât managerului de proiect, cât și șefilor departamentelor funcționale în care lucrează cu normă întreagă Managerul de proiect are așa-numitele PUTERI DE PROIECT Aceste puteri pot varia de la autoritate liniară aproape omniprezentă asupra tuturor detaliilor unui proiect până la autoritate aproape pură a personalului Alegerea unei anumite opțiuni este determinată de drepturile delegate acesteia de conducerea de vârf a organizației Managerii de proiect din organizația matrice sunt, în general, responsabili pentru integrarea tuturor activităților și resurselor legate de un proiect dat Pentru ca aceștia să poată realiza acest lucru, toate resursele materiale și financiare din cadrul acestui proiect sunt transferate la dispoziția lor deplină Managerii de proiect sunt, de asemenea, responsabili de planificarea proiectului, în special de programare Supervizează” verifică progresul proiectului pentru a se asigura că sunt îndeplinite costurile planificate pentru proiect, indicatorii cantitativi, calitativi și de timp ai acestuia Șefii departamentelor funcționale deleg unele dintre responsabilitățile lor managerului de proiect, decid cum și unde cutare sau cutare ar trebui facuta munca Conducerea departamentelor funcționale controlează și progresul realizat! sarcini Principalul dezavantaj al structurii matricei este complexitatea acesteia După cum subliniază firma General Electric în Buletinul său de Organizare și Planificare, „Structura matriceală este o formă de organizare prea complexă, dificilă și uneori de neînțeles pentru a fi apelată în mod constant” O mulțime de probleme apar din impunerea puterilor verticale și orizontale, care subminează principiul unității de comandă Cercetările arată că o astfel de suprapunere duce adesea la conflicte John Humphrey, președintele Forum Corporation of North America (o firmă de consultanță specializată în formarea personalului de management pentru organizațiile matrice), susține că în astfel de structuri „rezultatul așteptat poate să nu fie vizibil, experiența interpersonală poate să nu apară nu se îmbunătățește ” Specialiștii în management Stanley Davis și Paul Lawrence subliniază unele dintre celelalte probleme care apar în organizarea matriceală: lupte pentru putere, inadaptarea la condiții economice nefavorabile, conformitatea în luarea deciziilor în grup, costurile generale excesive Acești autori îi mai subliniază autorului că, din moment ce „angajații nu-l văd pe șeful, căruia i s-ar supune, există o tendință spre anarhie, iar managerii funcționali încearcă să preia orice control” În ciuda tuturor acestor posibile dificultăți, organizarea matricială a devenit folosită în multe industrii: chimică, bancar și asigurări, bunuri ambalate, electronice și fabricarea calculatoarelor Diverse variante ale organizării matriciale sunt utilizate și în spitale, bănci, agenții guvernamentale, organizații profesionale Și este ușor de înțeles de ce O structură matriceală (dacă este utilizată eficient) oferă unei organizații unele dintre beneficiile atât ale structurilor funcționale, cât și ale structurilor divizionare Organizarea matriceală permite Capitolul Orez Structura matriceală a departamentului aerospațial al companiei „Produs universal” Sursa: John F Mee, „Mairix Organization”, în British Horizont, voi (vara ), nr , pp - pentru a realiza o anumită flexibilitate care nu este niciodată prezentă în structurile funcționale, întrucât în acestea toți angajații sunt repartizați permanent pe anumite departamente funcționale Într-o organizație matriceală, opusul este adevărat: deoarece angajații sunt recrutați din diferite departamente funcționale pentru a lucra la un anumit proiect, pe măsură ce apar noi proiecte, forța de muncă poate fi realocată în mod flexibil în funcție de nevoile specifice fiecărui proiect Pe lângă o flexibilitate mult mai mare, organizarea matriceală oferă o oportunitate mai mare de coordonare a muncii, caracteristică structurilor diviziale Acest lucru se realizează prin crearea unei poziții de manager de proiect, care coordonează toate comunicările dintre participanții la proiect care lucrează în diferite departamente funcționale Organizare de tip conglomerat O altă abordare a creării structurilor organizaționale adaptative este asociată cu apariția CONGLOMERAT DE TIP DE ORGANIZARE Nu este un fel de structură stabilită și ordonată Mai degrabă, întreaga organizație ia forma care se potrivește cel mai bine datei Partea a treia Funcții de control situație specifică Deci, într-un departament al companiei, poate fi utilizată o structură de produs, în altul - o structură funcțională, iar în al treilea - o organizare de proiect sau matrice Conducerea superioară a corporației este responsabilă pentru planificarea pe termen lung, dezvoltarea politicilor, precum și pentru coordonarea și controlul acțiunilor în cadrul organizației În jurul acestui grup central se află o serie de firme, care tind să fie fie unități economice independente, fie firme independente de facto Aceste firme sunt aproape complet autonome în ceea ce privește deciziile operaționale Aceștia sunt subordonați companiei principale, în principal în chestiuni financiare Se așteaptă ca aceștia să își atingă obiectivele de profit și să mențină costurile în limitele stabilite pentru întregul conglomerat de conducerea superioară Modul în care sunt îndeplinite aceste atribuții este lăsat în totalitate la latitudinea conducerii unității economice relevante Unele conglomerate mari (cum ar fi Beatrice, Sears Roebuck, I T T , Gulf & Western, PepsiCo) s-au dezvoltat în principal prin achiziții și fuziuni, mai degrabă decât prin expansiune și creștere internă Ca urmare, activitățile lor erau adesea prea diversificate pentru a se potrivi în orice sistem sau structură Prin urmare, conducerea conglomeratului oferă posibilitatea conducerii fiecărei companii incluse în structura sa de a alege structura de management care i se potrivește cel mai bine Un alt motiv bun pentru care firmele conglomerate își mențin propriile structuri organizaționale este că pot crește și reduce afacerile foarte rapid într-o varietate de domenii, cu o întrerupere minimă a relațiilor stabilite Nu există aproape nicio interdependență între firmele individuale care alcătuiesc conglomeratul, spre deosebire de departamentalizarea tipică Ar fi de neconceput, de exemplu, ca o firmă structurată funcțional să-și lichideze departamentul de marketing doar pentru că avea performanțe sub capacitate Un conglomerat, pe de altă parte, poate vinde oricare dintre firmele sale membre din cauza performanței sale slabe și poate cumpăra o firmă cu perspective economice bune, iar toate aceste schimbări este puțin probabil să fie observate de alte divizii ale conglomeratului Aceste capabilități au făcut conglomeratele foarte populare în rândul antreprenorilor din industriile intensive în cunoștințe, în care trebuie să treceți rapid la noi tipuri de produse și, la fel de repede, să le eliminați pe cele învechite ORGANIZAȚII CENTRALIZATE ȘI DESCENTRALIZATE Odată cu departamentalizarea, întrebarea despre modul de împărțire a activităților angajaților organizației pe orizontală, i e determinați ce sarcini trebuie să rezolve fiecare unitate structurală Un alt punct important în construirea unei organizații este împărțirea muncii pe verticală Decizia în care elemente ale structurii ierarhice ar trebui luate cele mai importante decizii revine conducerii de vârf a organizației Aceasta determină forma structurii organizaționale și eficacitatea deciziilor de management Aici vom lua în considerare problema cantității relative de autoritate delegată diferitelor elemente ale structurii organizaționale După cum am stabilit în cursul analizei corelării puterilor diferitelor niveluri de conducere, conducătorul trebuie să delege subordonatului cel puțin cantitatea de autoritate de care acesta din urmă are nevoie pentru a rezolva sarcinile care i-au fost încredințate În plus, dacă rata de control devine prea mare, atunci trebuie delegată autoritatea de linie și trebuie introduse niveluri suplimentare de control pentru a preveni pierderea coordonării Aceste cerințe sunt, totuși, de natură cea mai generală Capitolul ter, și există multe moduri diferite de a delega autoritatea, în funcție de ce decizie specifică trebuie luată Organizațiile în care managementul superior își păstrează cea mai mare parte a autorității necesare pentru a lua decizii critice se numesc CENTRALIZATE ORGANIZAȚIILE DESCENTRALIZATE sunt organizații în care puterile sunt distribuite între nivelurile inferioare ale guvernului În organizațiile extrem de descentralizate, managerii de mijloc au puteri foarte mari în domenii specifice de activitate Gradul de centralizare În practică, însă, nu există organizații complet centralizate sau descentralizate Astfel de organizații reprezintă doar punctele limită ale unui anumit continuum, între care se află toate tipurile de structuri întâlnite în practică Gradul de centralizare variază de la o organizație în care cea mai mare parte (dacă nu toată) din autoritatea necesară pentru a lua decizii critice rămâne la cele mai înalte niveluri de management, până la o organizație în care majoritatea acestor drepturi și puteri sunt delegate nivelurilor inferioare de management Diferența este doar în gradul relativ de delegare a drepturilor și puterilor Prin urmare, orice organizație poate fi numită centralizată sau descentralizată doar în comparație cu alte organizații sau în comparație cu ea însăși, dar în alte perioade De exemplu, IBM are o structură de guvernare relativ centralizată, dar își extinde utilizarea structurilor descentralizate În Europa, de exemplu, IBM și-a subdivizat toate sucursalele și departamentele în cinci centre economice Sefilor acestor centre li se acorda drepturi foarte mari de a lua decizii care determina cei mai importanti indicatori economici ai departamentelor Pentru a înțelege modul în care această organizație este centralizată în comparație cu altele, puteți determina următoarele caracteristici Numărul de decizii luate la nivelurile inferioare de management Cu cât este mai mare numărul acelor decizii luate de managerii de nivel inferior, cu atât este mai mare gradul de descentralizare Importanța deciziilor luate la niveluri inferioare Într-o organizație descentralizată, managerii de mijloc și inferior pot lua decizii legate de costul resurselor materiale și de muncă semnificative sau de direcția activităților organizației într-o nouă direcție Consecințele deciziilor luate la nivelurile inferioare Dacă managerii inferiori și mijlocii pot lua decizii care afectează mai multe funcții, atunci organizația pare a fi descentralizată Gradul de control asupra muncii subordonaților Într-o organizație extrem de descentralizată, conducerea de vârf verifică rareori deciziile de zi cu zi ale subordonaților, pe baza presupunerii că toate aceste decizii sunt corecte Evaluarea acțiunilor de management se face pe baza rezultatelor totale obținute, în special, a nivelului de profitabilitate și de creștere a organizației În cadrul aceleiași organizații, unele departamente pot fi mai centralizate decât altele Managerii de magazine și chiriașii privilegiați (de exemplu, în lanțul de restaurante McDonald's) au putere aproape nelimitată de a lua decizii cu privire la personalul lor și o anumită autoritate în alegerea produselor achiziționate În această firmă, deciziile cu privire la amplasarea noilor restaurante și magazine sunt luate în managementul mediu, în timp ce deciziile care determină nivelul prețurilor și lansarea noilor produse sunt luate doar de top management În spitalele obișnuite, funcțiile administrative sunt foarte centralizate, dar personalul medical însuși și, în primul rând, medicii curant sunt aproape complet autonomi și independenți în acțiunile lor LA Partea a treia Funcții de control În universitățile mari, gradul în care un profesor are dreptul de a schimba conținutul cursului pe care îl predă poate varia foarte mult în diferite departamente Vorbind despre acest sau acel grad de centralizare sau descentralizare a organizației, determinăm de fapt gradul de delegare de către conducerea de vârf la nivelurile inferioare de conducere a autorității lor pentru a lua decizii critice în domenii precum prețurile, dezvoltarea produselor, marketingul și problemele legate de acestea la performanța unităților structurale individuale Chiar și în organizațiile extrem de descentralizate, conducerea de vârf își rezervă dreptul de a lua decizii cu privire la aspecte precum determinarea scopurilor și obiectivelor generale ale organizației, planificarea strategică, formularea politicii firmei în diverse domenii, negocierea colectivă cu sindicatele, dezvoltarea sistemului financiar și contabil a firmei În mod clar, ar fi o prostie să lași conducerea oricărui departament să dicteze modul în care ar trebui să funcționeze organizația în ansamblu Din motive similare, conducerea superioară ar trebui să păstreze controlul costurilor și strategice! planurile principalelor lor departamente Generalul Diemix a suferit pierderi uriașe deoarece descentralizarea majoră a structurii de conducere nu a lăsat autoritatea de a decide aceste probleme în mâinile conducerii superioare Unul dintre motivele pentru care Bank of America a pierdut aproape miliard de dolari în a fost din cauza descentralizării excesive a deciziilor de creditare Potrivit unui studiu, „Bank of America reduce acum drastic numărul sucursalelor sale care pot acorda împrumuturi și face responsabilitatea angajaților de rang înalt ai biroului central al băncii să-și revizuiască în mod regulat activitatea ” Deși în organizațiile cu structuri puternic descentralizate, autoritatea decizională ar trebui delegată managementului mediu, cele mai importante decizii în firmele mari sunt încă luate doar de angajații care ocupă posturi destul de înalte la nivelul cel puțin managementului departamentului Această formă de descentralizare în firmele mari se numește descentralizare federală Factorii care determină gradul de dezampralizare La scurt timp după Primul Război Mondial, firme precum General Motors, DuPont, Sears și Standard Oil din New Jersey au recunoscut gravitatea potențialelor probleme generate de structurile funcționale centralizate Deși funcțional! organizarea si procedura centralizata de luare a deciziilor in Slom-ul s-a dovedit a fi eficient, deoarece aceste firme și-au extins gama de produse, au devenit active în noi domenii de afaceri și au intrat pe piețele internaționale, conducerea superioară și-a dat seama că numărul și complexitatea deciziilor pe care trebuiau să le ia le depășeau capacitățile Conducerea acestor firme a ajuns la concluzia că pentru a asigura creșterea și dezvoltarea ulterioară a organizației, precum și eficacitatea deciziilor luate pe probleme cheie, este necesară delegarea unor puteri importante unor niveluri ierarhice inferioare de conducere Așa că aceste organizații au început să se miște! o structură de management descentralizată, în care conducerea de vârf este lăsată să decidă asupra planificării pe termen lung, distribuirea resurselor companiei între departamente, coordonarea și evaluarea activităților departamentelor Sefilor de departamente li s-a delegat dreptul de a lua decizii in domenii direct legate de produsele si serviciile de care sunt responsabili Această tendință de a reorganiza structura firmei în conformitate cu planurile sale strategice este o altă formă de manifestare a tezei pe care am citat-o deja că strategia determină structura - teza, care a primit multă confirmare experimentală Cam în același timp și din motive similare, structura divizionară descentralizată a început să se miște și Capitolul alte firme mari: Union Carbide, Westinghouse Electric, S U A Lanț de produse alimentare din cauciuc, Goodrich și A&P Totuși, așa cum era de așteptat, această tendință nu a devenit universală și nu toate firmele care au implementat o structură descentralizată au continuat să se miște în această direcție Așa că, de exemplu, în , unul dintre pionierii descentralizării, Sears, a început să-și reorganizeze structura spre o mai mare centralizare, care a fost cauzată de scăderea profitabilității În timp ce în structura existentă, majoritatea deciziilor importante de aprovizionare și promovare la Sears au fost luate anterior la nivelul directorului de magazin sau al managerului de magazin districtual, în noua structură acestea trebuie luate la sediul firmei Conducerea Sears a concluzionat că această abordare ar permite un control mai bun al costurilor și, în negocierile cu furnizorii, ar exploata mai bine avantajele dimensiunii și puterii de cumpărare a Sears În , General Motors și-a reorganizat o parte din structura sa descentralizată anterior pentru a deveni mai centralizată Conducerea companiei a considerat că o astfel de reorganizare le-ar permite să respecte programul de lansare a noilor modele, să controleze mai bine costurile, să înăsprească controlul calității și să ajute departamentele companiei să se îndrepte către producția de modele mai diverse care să înlocuiască mașinile actuale, care sunt aproape imposibil de distins unul de altul În trecut, General Motors era formată din cinci divizii și fiecare a dezvoltat și a produs propriile modele de mașini Sub noua structură, dezvoltarea de noi modele a fost concentrată în două departamente (în loc de cinci): mașini mari și mașini mici Divizia de mașini mici include Chevrolet, Pontiac și General Motors din Canada, în timp ce divizia mare include Buick, Cadillac și Oldsmobile General Motors va continua să își comercializeze vehiculele prin toate cele cinci divizii Astfel, în acest exemplu, funcțiile de marketing au rămas descentralizate, în timp ce politica de producție și tehnică au devenit mai centralizate Conform rezultatelor unui studiu științific cuprinzător, patru industrii sunt caracterizate de cel mai înalt grad de descentralizare - acestea sunt industria de transport, chimică, electrică și cauciuc În comparație cu industriile mai centralizate (alimentare și hârtie, metalurgie și inginerie), aceste industrii se caracterizează printr-un grad ridicat de diversificare a produselor și activitate pe piețele internaționale Structurile descentralizate au astăzi mulți susținători Acest lucru se datorează parțial ideii că oamenii au în mod inerent capacitatea de a face față cu succes sarcinilor stabilite și, parțial, din cauza numeroaselor dovezi ale eficacității unor astfel de structuri Una dintre cele mai izbitoare și mai convingătoare dovezi a fost prezentată de Peter Drucker A fost unul dintre primii care a studiat ceea ce poate fi cea mai serioasă încercare de organizare descentralizată din istoria lumii: descentralizarea General Motors întreprinsă de Alfred P Sloan în anii Pe baza succesului aparent al descentralizării la General Motors, Sears, Standard Oil, General Electric și DuPont, Drucker a concluzionat că „regula de bază pentru orice organizație este să implice cele mai puține niveluri de management și să creeze cel mai scurt lanț de comenzi În mod clar, mulți lideri sunt de acord cu această concluzie Majoritatea marilor corporații americane au o organizație descentralizată Structura lor generală se bazează pe principiul descentralizării federale, în care șefii celor mai importante departamente pot acționa aproape complet autonom în tot ceea ce ține de produsele pe care le produc Cu toate acestea, chiar și cei mai înfocați susținători ai descentralizării recunosc că nu este singurul remediu pentru fiecare situație Atât centralizarea, cât și descentralizarea au dezavantajele lor și Partea a treia Funcții de control Tabelul Beneficiile centralizării și descentralizării Beneficiile centralizării Centralizarea îmbunătățește controlul și coordonarea funcțiilor independente specializate, reduce numărul și amploarea deciziilor eronate luate de manageri mai puțin experimentați Controlul centralizat puternic evită o situație în care unele departamente ale organizației cresc și se dezvoltă în detrimentul altora sau al organizației în ansamblu Managementul centralizat face posibilă utilizarea mai economică și mai ușoară a experienței și cunoștințelor personalului organului administrativ central Beneficiile descentralizării Este imposibil să gestionezi centralizat organizațiile deosebit de mari din cauza cantității uriașe de informații necesare pentru aceasta și, ca urmare, a complexității procesului de luare a deciziilor Descentralizarea dă dreptul de a lua decizii liderului care este cel mai aproape de problema care a apărut și, prin urmare, o cunoaște cel mai bine Descentralizarea încurajează inițiativa și permite individului să se identifice cu organizația Într-o abordare descentralizată, cea mai mare unitate a organizației i se pare liderului ei a fi foarte mică, iar el poate înțelege pe deplin funcționarea acesteia, o poate controla pe deplin și se simte ca parte a acestei unități Un astfel de director poate fi la fel de entuziasmat în divizia sa precum este un antreprenor independent în întreaga sa afacere Descentralizarea ajută la pregătirea unui tânăr lider pentru poziții superioare, permițându-i să ia decizii importante la începutul carierei sale Acest lucru asigură un aflux de lideri talentați în organizație Se presupune că liderii talentați nu se nasc, ci devin în proces de câștigare a experienței Deoarece intervalul de timp pentru promovarea de la rang și dosar la vârf devine mai scurt, descentralizarea încurajează un tânăr director ambițios și asertiv să rămână în firmă și să crească odată cu ea beneficii, al căror raport este determinat de variabile externe și interne Principalele avantaje ale structurilor centralizate și descentralizate sunt rezumate în tabel Dezavantajele centralizării sunt că închide calea către beneficiile descentralizării și invers Integrarea structurii Pe parcursul capitolului, am subliniat în mod repetat că nu există o singură structură organizatorică optimă pentru toate situațiile Ca și în cazul tuturor proceselor de management, există doar CEA MAI BUNĂ CALE PENTRU SITUAȚIE în proiectarea organizațională Eficacitatea relativă a unui anumit tip de structură organizațională este determinată de diverși factori externi și interni Dacă unele unități ale organizației funcționează într-un mediu diferit de mediul altor unități, atunci structurile lor ar trebui să difere în mod corespunzător Un alt factor important în proiectarea unei organizații are de-a face cu integrarea acesteia, sau așa cum este adesea numită coordonare Am spus deja că organizațiile moderne sunt împărțite în subdiviziuni în funcție de tipurile de specializare O astfel de specializare în cadrul structurii organizaționale crește dramatic eficiența potențială a organizației Totuşi, pentru a realiza acest potenţial, managementul trebuie să introducă în structura organizatorică un mecanism de coordonare şi integrare a tuturor acestor unităţi Definind acest termen în sensul în care este folosit aici, este dat de Lawrence și Lorch: „INTEGRAREA este procesul de realizare a unității de eforturi a tuturor subsistemelor (diviziunilor) organizației pentru realizarea sarcinilor și scopurilor sale” , Așa cum pentru ca organismul nostru să fie sănătos și agil, are nevoie de un sistem muscular bine coordonat, un sistem respirator și circulator, un sistem nervos, iar cea mai importantă condiție pentru asigurarea eficacității reorganizării este Capitolul Metode adecvate* de integrare Tipuri de mediu Reguli* Proceduri Programe Structuri ierarhice de management Mediu extern relativ mai stabil și previzibil, cu schimbări mai lente în piață, tehnologii utilizate și firme concurente O organizație sau subdiviziuni ale acesteia, caracterizate de obicei prin utilizarea tehnologiei de producție în masă, repetarea sarcinilor emergente și o forță de muncă neprofesională Relații personale Comitete mixte Echipe de creație transversale și grupuri de lucru Reuniuni inter-departamentale Bolev este un mediu dinamic și în schimbare, caracterizat de schimbări rapide în piață, tehnologii utilizate și firme concurente O organizație sau diviziile sale, caracterizate de obicei prin utilizarea tehnologiilor pentru producția de produse individuale, cu o varietate de sarcini și o forță de muncă calificată Rio Metode de integrare pentru diferite medii De remarcat că pentru integrarea unei organizații sau a diviziilor acesteia care funcționează într-un mediu în schimbare, acestea trebuie să utilizeze și reguli, proceduri și structuri ierarhice; întâlnirile interdepartamentale sunt utile și într-un mediu mai stabil Diferențele dintre aceste două metode sunt relative unitate de scop Fiind un element atât al procesului de planificare, cât și al organizației, unitatea de scop nu oferă departamentelor organizației posibilitatea de a o trage în direcții diferite și de a-și împrăștia puterea și capacitatea de a atinge obiectivele generale ale organizației Impactul integrării asupra atingerii obiectivelor organizaționale Pentru a integra eficient organizația, conducerea superioară trebuie să țină cont în mod constant de obiectivele generale ale organizației și la fel de constant să reamintească tuturor angajaților necesitatea de a-și concentra eforturile tocmai pe obiective comune Nu este suficient ca fiecare departament și fiecare angajat al organizației să lucreze eficient pe cont propriu Managementul ar trebui să privească organizația ca pe un sistem deschis Așa cum creierul nostru nu poate funcționa corect dacă plămânii nu absorb oxigen, la fel „sănătatea” organizației în ansamblu va avea de suferit dacă una sau două diviziuni nu sunt integrate eficient în structura sa globală Mai mult, trebuie avut în vedere faptul că, la fel cum corpul uman poate continua să lucreze la limita capacităților sale pentru o perioadă de timp după ce orice organ intern începe să cedeze sau nu funcționează la capacitate maximă, așadar o integrare slabă poate începe să afecteze asupra eficacității organizației la numai șase luni sau chiar un an de la apariția unei situații similare Luați în considerare, de exemplu, o firmă care produce textile într-un mediu extrem de competitiv, cu modificări frecvente ale liniei de produse pentru a satisface cererea consumatorilor și schimbări frecvente ale furnizorilor ca urmare a modificărilor cererii pentru tipuri de țesături Compania nu poate produce toate tipurile de țesături în același timp, deoarece din cauza schimbărilor de modă, poate apărea suprasolicitare Eliberarea tuturor tipurilor de țesături în loturi mici ar reduce riscul de stocare excesivă, dar ar priva firma de beneficiile economice ale economiilor de scară În plus, dacă compania nu este capabilă să satisfacă toate comenzile primite, riscă să fie forțată să iasă de pe piață de către concurenți Faptul că decalajul de timp dintre momentul producției și vânzarea sa efectivă depășește șase luni, complică și mai mult problema potrivirii producției cu structura cererii aceasta „Fundamentele managementului” Partea a treia Funcții de control înseamnă, în special, că compania poate direcționa resurse către producția de țesături care nu sunt solicitate și nu va observa greșeala făcută timp de șase luni Astfel, pentru a atinge obiectivele în ceea ce privește profitul și producția, această firmă trebuie să stabilească o integrare eficientă și o relație de informare între departamentul de vânzări și departamentul de producție Dacă departamentele de vânzări și producție își maximizează în mod independent eforturile, fiecare în propria direcție, în loc să lucreze împreună la obiective comune, atunci firma ar putea să nu-și poată atinge obiectivele, chiar dacă departamentul de vânzări va vinde în mod eficient și va produce - produce Metode de realizare a integrării eficiente Există mai multe metode de integrare eficientă a unei organizații, rezumate în Fig Este important de subliniat că alegerea unei metode adecvate de integrare depinde de mediul în care trebuie să opereze organizația Una dintre ele, care este preferată de reprezentanții școlii de management administrativ, este elaborarea de reguli și proceduri adecvate Cu toate acestea, potrivit teoreticianului managementului James Thompson, această metodă este eficientă doar într-un mediu extern relativ stabil și previzibil (Regulile și procedurile sunt de fapt decizii programate care se potrivesc cel mai bine situațiilor repetitive Dacă mediul se schimbă rapid, atunci situațiile care apar nu sunt repetitive ) În organizațiile care operează într-un mediu în schimbare rapidă, o modalitate mai eficientă de integrare este stabilirea de legături și relații personale puternice, prin utilizarea extinsă a unor forme organizaționale precum comitete, grupuri de lucru ad-hoc, comisii și întâlniri interdepartamentale REZUMAT Trebuie aleasă o structură organizațională care să fie în concordanță cu planurile strategice ale organizației și să asigure că aceasta interacționează eficient cu mediul și își atinge obiectivele propuse Structura organizației nu poate rămâne neschimbată, deoarece atât mediul ei extern, cât și cel intern se schimbă Majoritatea organizațiilor din ziua de azi folosesc structuri birocratice de management Structura tradițională a birocrației este o organizare funcțională, în care aceasta din urmă este împărțită în unități care îndeplinesc funcții specializate Deoarece structurile pur funcționale s-au dovedit a nu fi prea eficiente, organizațiile mari au trecut la utilizarea structurilor divizionare Principalele tipuri ale unei astfel de structuri sunt structurile divizionare, orientate fie către diferite tipuri de produse, fie către diferite grupuri de consumatori, fie către diferite regiuni Alegerea în favoarea unei anumite structuri este determinată de importanța acestui element în planurile strategice ale organizației Structurile care implică sucursale internaționale sunt cel mai adesea folosite în situațiile în care vânzările externe ale firmei sunt relativ mici în comparație cu vânzările interne Când vânzările în străinătate cresc substanțial, o structură organizațională globală devine mai adecvată Avantajele structurilor birocratice de conducere sunt o diviziune clară a muncii, subordonarea ierarhică a angajaților și a organelor de conducere, creșterea profesională bazată pe competență și un sistem ordonat de reguli și standarde care determină funcționarea organizației Capitolul Potențialele impacturi negative pe care structurile birocratice le au asupra funcționării unei organizații sunt modele de comportament rigide, dificultăți de comunicare în cadrul organizației și incapacitatea de a inova rapid Aceste probleme cresc rapid dacă organizația se confruntă cu medii în schimbare rapidă sau produse de înaltă tehnologie Unele probleme ale structurilor birocratice pot fi rezolvate prin introducerea de structuri organice sau adaptative Principalele tipuri de structuri adaptive sunt organizarea proiectelor, organizarea matriceală și conglomeratele În organizarea de proiect și matrice, special creată, structurii țintă temporare se suprapun structurii permanente a organizației Impunerea puterilor care rezultă duce uneori la lupte pentru putere, conformitate în luarea deciziilor în grup și costuri excesive Conglomeratele constau dintr-o societate-mamă și filiale, considerate centre economice separate Firma-mamă cumpără și vinde filiale în conformitate cu strategia sa de creștere Multe organizații mari folosesc o structură complexă compusă din diferite tipuri de structuri În cadrul oricărei structuri, se poate pune accent pe descentralizarea autorității pentru a oferi managerilor inferiori dreptul de a lua singuri decizii importante Avantajele potențiale ale unei astfel de scheme sunt îmbunătățirea interacțiunii și schimbul de informații între managementul de la diferite niveluri (adică, de-a lungul verticală), creșterea eficienței procesului de luare a deciziilor, creșterea motivației activităților managerilor și îmbunătățirea pregătirii managerilor la diferite niveluri Structurile descentralizate sunt de obicei adecvate atunci când mediul organizației este caracterizat de piețe dinamice, concurență cu produse diversificate și tehnologie în schimbare rapidă Fezabilitatea introducerii unor astfel de structuri crește, de asemenea, pe măsură ce dimensiunea organizației și complexitatea acesteia cresc Dacă schimbarea mediului este relativ lentă și organizația este relativ mică, atunci o structură de management centralizată poate fi de preferat Avantajele unei structuri centralizate sunt utilizarea rentabilă a personalului, un grad ridicat de coordonare și control asupra activităților specializate și reducerea probabilității ca unitățile să crească în detrimentul organizației în ansamblu Pentru a profita de specializare este nevoie de o integrare eficientă a organizației Pentru integrarea organizațiilor care funcționează într-un mediu durabil și care utilizează tehnologii de producție în masă sunt potrivite metode legate de elaborarea și stabilirea regulilor și procedurilor, structurile ierarhice de management Organizațiile care operează în medii mai volatile și care utilizează o varietate de procese și tehnologii pentru producerea de produse individuale consideră adesea mai potrivit să se integreze prin stabilirea de relații individuale, organizarea lucrărilor diferitelor comitete și organizarea de reuniuni interdepartamentale £ ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Care este succesiunea acţiunilor în dezvoltarea structurii organizatorice? Partea a treia Funcții de control Care este relația dintre planificare și structura organizației în ansamblu*? Care sunt principalele caracteristici ale unei birocrații raționale? Care sunt principalele tipuri de structuri organizatorice cele mai utilizate astăzi? Ce probleme potenţiale, potrivit lui Merton, stau în structurile birocratice? Formulați diferența dintre structurile organice și cele mecaniciste Dați o scurtă definiție a proiectului și a organizării matriceale, precum și a structurii tipului de conglomerat Ce caracteristici fac posibilă stabilirea gradului de descentralizare? Care sunt avantajele relative ale structurilor centralizate și descentralizate? Ce înseamnă termenul „integrare”? I Descrieți pe scurt diferitele metode de integrare PROBLEME DE DISCUȚIE Ce factori au condus la dezvoltarea structurilor divizionare? Pe baza a ceea ce știți despre diverse organizații, dați câteva exemple care să susțină conceptul lui Chandler că strategia determină structura Dați exemple de situații în care este oportun să folosiți principalele tipuri de structuri birocratice Ce structură preferi: centralizată sau descentralizată? De ce? Dați un exemplu de situație în care este de preferat să folosiți o structură mecanicistă mai degrabă decât o structură adaptativă și invers Ce mecanisme sunt cele mai potrivite pentru integrarea unei organizații care operează într-un mediu relativ mai volatil? SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Descentralizarea comenzii forțelor aeriene tactice americane În urmă cu zece ani, comanda forțelor aeriene tactice se desfășura foarte prost Deși comandamentul era responsabil pentru starea flotei aeriene de de miliarde de dolari, jumătate din aeronave la un moment dat nu au putut să coboare de la sol Lipsa aeronavelor a însemnat că piloții nu au avut suficient timp de zbor pentru a dobândi abilitățile profesionale necesare pentru luptele moderne cu câini Numărul de accidente asociate cu moartea personalului de zbor și cu distrugerea aeronavelor scumpe era în creștere Atitudinea față de tehnicienii și mecanicii care au întreținut și pregătit aeronava a fost foarte proastă Mulți dintre ei au părăsit rândurile Forțelor Aeriene Mulți dintre piloți au plecat și ei, antrenându-i pe fiecare la un cost de milion de dolari În , generalul W L Creech a devenit noul comandant tactic al Forțelor Aeriene ale SUA Când și-a preluat atribuțiile, mii de oameni lucrau sub el în de baze împrăștiate în întreaga lume Alți de mii de bărbați în femei se aflau în rezerva Forțelor Aeriene Proprietatea forțelor aeriene tactice a fost estimată la de miliarde de dolari, inclusiv și aproximativ de aeronave Bugetul anual al comandamentului era de câteva miliarde de dolari Capitolul Creech a constatat că principalele probleme în managementul forțelor aeriene tactice sunt asociate cu centralizarea excesivă a conducerii, prea multe reguli și proceduri și o virtuală lipsă de drepturi în managementul de linie Deci, de exemplu, procedura de pregătire și punere în ordine a unui luptător a fost un adevărat coșmar În primul rând, comandantul echipajului a trebuit să inspecteze aeronava și să cheme unitatea centrală de întreținere Unitatea centrală de întreținere urma să cheme atunci atelierele electrice, care apoi au trimis electricieni în zona de luptă Dacă acest lucru a implicat necesitatea oricărui alt specialist (și cel mai adesea s-a întâmplat), din nou a trebuit să se facă o serie de apeluri telefonice prin departamentul central de întreținere Întreaga procedură a durat ore întregi și nu a fost suficient timp de zbor Conducerea inferioară a fost distrasă de nenumărate apeluri telefonice standard Astfel, sergenții cu experiență - coloana vertebrală a armatei - au participat rareori la procesul de întreținere propriu-zisă Problemele nu au fost doar că a durat mult timp pentru a repara Calitatea reparației a fost îngrozitoare Primul lucru pe care l-a făcut Creech a fost să reorganizeze întregul comandament tactic al forțelor aeriene pe baza unor mici unități structurale - escadrile, formate din de avioane De asemenea, a turnat în echipa de întreținere a fiecărei escadrile tehnicieni de la serviciile regionale de întreținere respective Acești ofițeri de întreținere au început să lucreze după aceea doar cu aeronavele escadronului lor În plus, au început să se supună, în primul rând, comenzii unității și doar în al doilea rând conducerii camerei centrale de control a stației de service La început, sergenții seniori au rezistat schimbării S-au simțit oarecum demoralizati Încă ar fi Înainte de reorganizare, au comandat sau mai multe persoane, iar după reorganizare, doar Dar în scurt timp au început să iasă în prim-plan în escadrile personalități puternice Dacă mai devreme specialistul serviciului de întreținere era doar unul dintre cele două mii de echipe care nu s-a bucurat de recunoaștere și respect din partea piloților și a membrilor echipajului, atunci noua structură de escadrilă a întărit în el un sentiment de apartenență la această frăție și un interes personal pentru asigurarea starea corespunzătoare a aeronavei escadronului său Crich a spus odată: „Cu o structură centralizată, managementul a fost extrem de stângaci și greoi Nu am făcut nimic intenționat ” Rezultatele reorganizării au confirmat pe deplin ceea ce spusese Creech Când generalul și-a părăsit postul în , % din aeronave erau considerate apte pentru misiuni de luptă (față de % în ) În timp de război, unitățile tactice ale Forțelor Aeriene puteau face de ieșiri pe zi, comparativ cu în Frecvența accidentelor a scăzut de la la mii de ore de timp normal la la de mii de ore Accidentele din cauza întreținerii defectuoase au dispărut aproape complet Sursa: Joy Finegan, Four Star Management, Inc , ianuarie , pp - Întrebări Noua organizație de întreținere este mai mecanică sau mai adaptivă? Noua organizare are caracteristicile unei structuri descentralizate? Luați în considerare descentralizarea comenzii aeriene tactice, ținând cont de avantajele specifice ale structurilor centralizate și descentralizate descrise în acest capitol Partea a treia Funcții de control LITERATURĂ Alfred P Chandler, Strategie and Structure Capitole din Istoria întreprinderii industriale americane (Cambridjt Msh : MIPress, ) Max Weber, Teoria organizarii sociale si economice> tnta TOATE Henderon și T Paraons (London Oxford University Preta, ) John Child, „Organizational Structure and Strategie” of Control: A Replication of the Aston Study”, Administrative Science Quarterfy, voi , nr (iunie ), pp - R K Merton, Social Theoty and Social Structure (New York: Frec Presa, ) Daniel Katz și Robert L Kahn, The Social Psychology of Organizations (New York: Wiley, ), p John Child, Organization: A Guide to Problems and Practice, ed a II-a (Londra: Harper & Row, ) p & Atât Frederick W Taylor, cât și Henri Fayol au fost contemporani ai lui Weber și au fost de la bun început susținători fermi ai structurii organizaționale funcționale și a conceptului de birocrație rațională Gândurile lui Fayol asupra dezvoltării structurilor funcționale sunt expuse în Fayol, General and Industrii Administration (Londra: Pitman, ) Arthur H Walker și Jay Lorsch, Organizational Choice: Product va Function, Harvard Business Review, noiembrie-decembrie , pp - Luther Gulick, „Notes on the Theory of Organization”, în Papers on the Science of Administration, ed Lutha Oulick și LyndaU F Urwick (New York: Institutul de Administrație Publică, ), pp - Donald Marquis, Ways of Organizing Projects, Innovation, na ( ) B Raymond Corey și Steven H Star, Organizational Strategy: A Marketing Approach (Boston: Division ol Research, Graduate School of Business Administration, Harvard University, ) LG Franko, „The Move Toward a Muitidivisionai Structure in European Organization”, Administrativi Science Quarterfy, voi (decembrie ), pp - Henry Mintzberg, te Structuring of Organizations (Englewood Cliffs, NJ : Prentice-Hall, ), pp - John D Daniei” și Robert A Pitta, „Strategy and Structure of US Muitinationals: An Exploratory Study”, Academy of Management Joumal, voi , nr ( ), p MG Dueer și JM Roach, Organizarea și controlul operațiunilor internaționale Qlcm York: The Conferena Board, ) Arvind V Phatak, Internațional Dimensiuni of Management (Boston: Kent, ), pp - Ibid , p Tom Burns și OM Stalker, The Management of Innovation (Londra: Tavutock, ), pp - Wendeli L French și Cecil H Beii, JfM Organization Development, ed a III-a (Engiewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, ), p G Butlcr, „Project Management: A Study in Organizational Conflict”, Academy of Management Joutnal, nr ( ), pp - ; D R Kingdon, Matrix Organization: Managing Information Technologies (Londott Tavistock, ); Jay A Galbraith, Design organizațional (Reading, Mau : Addison-Wesiey, ) How to Stop the Buck Short of the Top, Săptămâna afacerilor, ianuarie , p Stanley M Davis și Paul R Lawrence, „Problems of Matrix Organizations”, Harvard Business Review, mai-iunie , p Ibid ; Mintzberg, op dt , p Rose Ragsdale, „Bank America Alters Its Lending Process”, San Francisco Examiner, septembrie , p, Dl John B Miner, The Management Process, ed a II-a (New York: Macmillan, ), p John Child, „Organizational Structure, Environment and Performance—The Role of Strategic Choice”, Socilogy, voi ( ), pp - ; RE Miles, CC Zăpadă, AD Meyer și HJ Coieman, Jr , „Strategie organizațională, structură și proces”, Academy of Management Review, voi (iulie ), pp - ; R Litschert și TW Bonham, „A Conceptual Model of Strategy Formation”, Academy of Management Review, voi (aprilie ), pp - Seara Strategic About Face, Business Week, ianuarie „Poate GM să-și rezolve criza de identitate?” Săptămâna afacerilor, ianuarie L E Fouraker și J M Stopford , „Organizational Structure and Multinational Strategy”, Administrativi Science Quarterfy, voi ( ), pp - Peter F Drucker, Management: Sarcini, responsabilități, practică? (New York: Harper & Row, ), p John Naisbitt, Megatrends (New York: Wamer Books, ), p P R Lawrence și Jay W Lorsch, „Diferentiation and Integration in Complex Organizations”, Administrative Science Quarterfy, voi (iunie ), pp - James E Thompson, Organizations in Action (New York McGraw-HiU, ) MOTIVAȚIE Introducere motivație politicieni morcov și stick teorii substanțiale ale motivației teorii procedurale ale nevoilor motivației nevoi primare nevoi secundare rezultate binge recompense recompense interne recompense externe ierarhia nevoilor lui Maslow Teoria nevoilor lui MiakClelland teoria lui Hertzörg factori de igienă factorii de igienă motivatori teoria așteptărilor teoria justiției mid-Louder Porter Liderii au recunoscut întotdeauna nevoia de a încuraja oamenii să lucreze pentru organizație Cu toate acestea, ei credeau că o simplă recompensă materială este suficientă pentru aceasta În acest capitol, vom afla de ce de obicei acest lucru reușește, deși este în esență greșit Dar, în același timp, sperăm să risipim amăgirea persistentă că banii determină întotdeauna o persoană să muncească mai mult și, de asemenea, să punem bazele concepțiilor moderne asupra motivației activității umane O mare parte a capitolului este dedicată revizuirii teoriilor motivației care au fost dezvoltate în ultimii de ani Învățăm că adevăratele motive care fac să depună efort maxim la muncă sunt greu de determinat și extrem de complexe Dar, stăpânind modelele moderne de motivație, managerul își va putea extinde semnificativ capacitățile de a atrage un angajat educat și bogat de astăzi pentru a îndeplini sarcini care vizează atingerea obiectivelor organizației După ce ați citit acest capitol, ar trebui să puteți înțelege toate definițiile și conceptele enumerate pe această pagină Partea a treia Funcții de control SENSUL ȘI EVOLUȚIA CONCEPTULUI MOTIVAȚIE La planificarea și organizarea muncii, managerul stabilește ce anume ar trebui să facă organizația, când, cum și de către cine, în opinia sa, acest lucru ar trebui să fie făcut Dacă alegerea acestor decizii se face în mod eficient, managerul are ocazia de a coordona eforturile multor oameni și de a realiza împreună potențialul unui grup de lucrători Din păcate, liderii cred adesea în mod eronat că, dacă o structură organizațională sau o activitate funcționează grozav pe hârtie, va funcționa la fel de bine! in viata Dar acest lucru este departe de a fi adevărat Liderul, pentru a se îndrepta eficient spre obiectiv, trebuie să coordoneze munca și să forțeze oamenii să o facă Managerii sunt adesea denumiți ofițeri executivi, deoarece scopul lor principal este de a duce la bun sfârșit munca organizației Liderii își pun deciziile în acțiune punând în practică principiile de bază ale motivației În acest context, adică în ceea ce privește managementul, putem da următoarea definiție: j* MOTIVAȚIA este procesul de motivare pe sine și pe ceilalți să acționeze în scopul atingerii obiectivelor personale sau organizaționale Concepte inițiale Deși acum este general acceptat că ipotezele care stau la baza conceptelor originale de motivație erau greșite, este totuși important să le înțelegem Și deși liderii din antichitate au înțeles greșit comportamentul oamenilor într-o măsură mai mare, tehnicile pe care le foloseau în acele condiții erau adesea foarte eficiente Deoarece aceste tehnici au „funcționat” și au fost folosite timp de multe sute de ani, spre deosebire de câteva decenii de existență a teoriilor moderne, conceptele originale ale motivației sunt adânc înrădăcinate în cultura noastră Mulți manageri, în special cei fără pregătire specială, sunt încă puternic influențați de aceste concepte Și este probabil să întâlniți astfel de exemple în munca dvs Mai mult, ai putea fi tentat să aplici tu însuți aceste abordări simple și pragmatice Dar aceasta este probabil să fie o greșeală Oamenii care sunt subordonați în organizațiile moderne sunt de obicei mult mai educați și mai înstăriți decât în trecut Prin urmare, motivele lor de muncă vor fi mai complexe și mai greu de influențat dacă nu înțelegeți măcar ceva de natura motivației În sfârșit, deși acesta nu este cel mai puțin important aspect, sperăm că o scurtă trecere în revistă istorică vă va ajuta să înțelegeți mai bine că eficiența motivației, precum și tot ceea ce este în activitatea managerială, este legată de o situație specifică POLITICA MORCOVULUI ȘI BICIULUI Cu mii de ani înainte ca cuvântul „motivație” să intre în lexicul liderilor, era bine cunoscut faptul că oamenii puteau fi influențați în mod deliberat pentru a îndeplini cu succes obiectivele organizaționale Prima dintre tehnicile folosite a fost METODA BICIULUI ȘI A turtei dulce În Biblie, tradiții antice și chiar mituri străvechi, se pot găsi multe povești în care regii țin un premiu în fața ochilor presupusului erou sau ridică o sabie peste cap Cu toate acestea, fiicele regale și comorile au fost oferite doar câtorva selectați „Turta dulce” oferită drept răsplată pentru cele mai multe fapte era cu greu comestibilă Pur și simplu a fost considerat de la sine înțeles că oamenii ar fi recunoscători pentru orice le-ar permite lor și familiilor lor să supraviețuiască Acest lucru era obișnuit în țările occidentale la sfârșitul secolului al XIX-lea În aproape întreaga perioadă a Revoluției Industriale, condițiile economice și sociale de viață în mediul rural din Anglia au fost atât de dificile, încât fermierii au inundat orașele și au implorat literalmente de pomană posibilitatea de a lucra ore pe zi pentru Capitolul fabrici murdare, care pun viața în pericol, pentru plata abia pentru a supraviețui Când Adam Smith și-a scris cartea O anchetă asupra naturii și cauzelor bogăției națiunilor, viața era foarte grea pentru omul de rând Concepția sa despre „omul economic” discutat mai sus a fost, fără îndoială, foarte influențată de observarea acestor realități crude Având în vedere că majoritatea oamenilor se luptă să supraviețuiască, era de înțeles că Smith a ajuns la concluzia că o persoană va încerca întotdeauna să-și îmbunătățească situația economică ori de câte ori i se va oferi ocazia Când a apărut „Școala de Management Științific” în jurul anului , viața oamenilor muncii nu s-a îmbunătățit prea mult, în ciuda progreselor tehnologiei Odyako Taylor și contemporanii săi și-au dat deja seama de nebunia de a câștiga în pragul înfometării Și au făcut mai eficientă motivația pentru morcovi și băț atunci când au definit în mod obiectiv conceptul de „producție zilnică suficientă” și s-au oferit să plătească pe cei care au produs mai multă producție proporțional cu contribuția lor Creșterea productivității muncii rezultată din utilizarea acestei metode de motivare, combinată cu aplicarea mai eficientă a specializării și standardizării, a fost impresionantă Succesul motivației morcov și stick a fost atât de mare încât senzațiile plăcute de la ea sunt încă păstrate de lideri Treptat, însă, în mare parte datorită eficienței cu care organizațiile au aplicat progresele în tehnologie și specializare, viața oamenilor obișnuiți a început în cele din urmă să se îmbunătățească Și cu cât s-a îmbunătățit mai mult, cu atât „administratorii mai buni au început să înțeleagă că un simplu „morcov” nu face întotdeauna o persoană să muncească mai mult Acest fapt i-a obligat pe specialiștii în management să caute noi soluții la problema motivației sub aspect psihologic ÎNCERCAREA DE A UTILIZA METODELE PSIHOLOGIEI ÎN MANAGEMENT După cum au scris Taylor și Gilbreth, „știrile despre teoria subconștientului lui Sigmund Freud s-au răspândit prin Europa și au ajuns în cele din urmă în America” Cu toate acestea, teza că oamenii nu acționează întotdeauna rațional a fost prea radicală, iar managerii nu au sărit imediat asupra ei Deși au existat încercări de a aplica motive psihologice în management înainte, abia odată cu apariția lucrării lui Elton Mayo a devenit clar ce beneficii potențiale promite acest lucru și, de asemenea, că motivația pentru morcovi și stick nu este suficientă Elton Mayo a fost unul dintre puținii bărbați educați din punct de vedere academic ai timpului său care avea atât înțelegerea corectă a managementului științific, cât și o experiență în psihologie Și-a creat faima și reputația în timpul unui experiment efectuat într-o fabrică de textile din Philadelphia în - Cifra de afaceri a forței de muncă în secția de filare a acestei mori a ajuns la %, în timp ce în alte secții a fost de doar - % Stimulentele financiare oferite de experții în eficiență nu au reușit să schimbe cifra de afaceri și productivitatea scăzută a șantierului, așa că președintele firmei a apelat la Mayo și tovarășii săi pentru ajutor După o examinare atentă a situației, Mayo a stabilit că condițiile de muncă ale filatorului oferă puține oportunități de socializare între ei și că munca lor nu a fost respectată Mayo a considerat că soluția la problema scăderii fluctuației angajaților constă în schimbarea condițiilor de muncă și nu în creșterea remunerației pentru aceasta Cu permisiunea administrației, le-a dat filatorilor două pauze de minute ca experiment Rezultatele au fost imediate și impresionante Cifra de afaceri a forței de muncă a scăzut brusc, moralul lucrătorilor s-a îmbunătățit, iar producția a crescut foarte mult Când inspectorul a decis ulterior să anuleze aceste pauze, situația a revenit la starea anterioară, dovedind astfel că inovația lui Mayo a fost cea care a îmbunătățit starea de fapt pe șantier Partea a treia Funcții de control Experimentul spinner a întărit credința lui Mayo că era important ca managerii să țină cont de psihologia lucrătorului, în special de o parte din „iraționalitatea” acesteia A ajuns la următoarea concluzie „Până aici în social! Rămâne insuficient de realizat în studiile de cercetare și industrie că astfel de mici ilogicități în mintea persoanei „normale medii” se acumulează în acțiunile sale Poate că nu vor duce la o „defalcare” în sine, dar vor provoca o „defalcare” a activității sale de muncă” Cu toate acestea, Mayo însuși nu a înțeles pe deplin importanța descoperirilor sale în acest domeniu, deoarece psihologia era încă la început Primele studii majore despre comportamentul lucrătorilor la locul de muncă au reprezentat o parte majoră a experimentelor Hawthorne conduse de Mayo și asociații săi la sfârșitul anilor și vor fi detaliate mai târziu în această carte Lucrarea la Hawthorne a început ca un experiment de management științific S-a încheiat aproape opt ani mai târziu odată cu realizarea faptului că factorii umani, în special interacțiunea socială și comportamentul de grup, afectează semnificativ productivitatea individuală Descoperirile grupului Hawthorne au condus la întemeierea unei noi direcții în management, conceptul de „relații umane”, care a dominat teoria managementului până la mijlocul anilor ’ Cu toate acestea, experimentele de la Hawthorne nu au oferit un model de motivație care să explice în mod adecvat stimulentele de a munci Teoriile psihologice ale motivației muncii au apărut mult mai târziu Au apărut în anii și sunt în prezent în curs de dezvoltare Teoriile moderne ale motivației Un studiu sistematic al motivației din punct de vedere psihologic nu ne permite să stabilim exact ce motivează o persoană să muncească Cu toate acestea, studiul comportamentului uman la locul de muncă oferă câteva explicații generale ale motivației și vă permite să creați modele pragmatice de motivare a angajaților la locul de muncă Rezultatele acestor studii sunt discutate în principal în restul acestui capitol Împărțim diferitele teorii ale motivației în două categorii: conținut și proces TEORIILE DE CONȚINUT ALE MOTIVAȚIEI se bazează pe identificarea acelor motive interne (numite nevoi) care îi fac pe oameni să acționeze într-un fel și nu altul În acest sens, vor fi descrise lucrările lui Abraham Maslow, David McClelland și Frederick Herzberg TEORIILE DE PROCES ALE MOTIVAȚIEI mai moderne se bazează în primul rând pe modul în care oamenii se comportă, ținând cont de percepția și cunoașterea lor Principalele teorii ale procesului pe care le vom lua în considerare sunt teoria așteptărilor, teoria echității și modelul de motivație Porter-Lawler Este important de înțeles că, deși aceste teorii diferă pe o serie de aspecte, ele nu se exclud reciproc Dezvoltarea teoriilor motivației a fost clar evolutivă, nu revoluționară După cum sa menționat mai sus, acestea nu sunt simple teorii precum turnurile de fildeș Ele sunt utilizate eficient în rezolvarea problemelor cotidiene de încurajare a oamenilor să lucreze eficient Prin urmare, în fiecare caz, vom indica pe scurt domeniul de aplicare al acestei teorii în practica managementului Pentru a înțelege sensul teoriei motivației conținutului sau procesului, trebuie mai întâi să înțelegem sensul conceptelor fundamentale: nevoi și recompense Nevoi primare și secundare Psihologii spun că o persoană experimentează o NEVOIE atunci când simte lipsa de ceva din punct de vedere fiziologic sau psihologic Deși o anumită persoană la un anumit moment poate să nu aibă Capitolul Rio Model simplificat de motivare comportamentală prin nevoi nevoi în sensul de a o simți conștient, există anumite nevoi pe care le poate simți fiecare persoană Teoriile de conținut ale motivației reprezintă încercări de a clasifica aceste nevoi umane universale în anumite categorii Până acum, nu există o identificare universal acceptată a anumitor nevoi Cu toate acestea, majoritatea psihologilor sunt de acord că nevoile pot fi, în principiu, clasificate ca primare și secundare NEVOILE PRIMARE sunt de natură fiziologică și sunt de obicei înnăscute Exemple sunt nevoile de hrană, apă, nevoia de a respira, somn și nevoile sexuale NEVOILE SECUNDARE sunt de natură psihologică De exemplu, nevoia de succes, respect, afecțiune, putere și nevoia de a aparține cuiva sau ceva Nevoile primare sunt stabilite genetic, iar cele secundare sunt de obicei realizate cu experiență Deoarece oamenii au medii diferite, nevoile secundare ale oamenilor diferă mai mult decât nevoile lor primare NEVOI ȘI COMPORTAMENT MOTIVAȚIONAL Nevoile nu pot fi observate sau măsurate direct Existența lor poate fi judecată doar după comportamentul oamenilor Psihologii, care observă oamenii, au stabilit că nevoile servesc drept motiv pentru acțiune Când o nevoie este simțită de o persoană, aceasta trezește în el o stare de aspirație Motivația este un sentiment de lipsă a ceva care are o anumită direcție Este o manifestare comportamentală a unei nevoi și este concentrată pe atingerea unui scop Scopurile în acest sens sunt ceva care este perceput ca un mijloc de satisfacere a unei nevoi Când o persoană atinge un astfel de obiectiv, nevoia sa este satisfăcută, parțial satisfăcută sau nesatisfăcută De exemplu, dacă simți nevoia unui loc de muncă provocator, acest lucru te poate motiva să încerci să atingi obiectivul de a obține un loc de muncă care să-l ofere Odată ce obții o astfel de slujbă, s-ar putea să descoperi că locul de muncă de acolo nu este de fapt atât de greu pe cât credeai că ar fi Acest lucru vă poate determina să lucrați cu mai puțină sârguință sau să căutați un alt loc în care nevoia dvs va fi satisfăcută Pe fig arată acest tip de comportament Gradul de satisfacție primit în atingerea scopului stabilit afectează comportamentul unei persoane în circumstanțe similare în viitor În general, oamenii tind să repete acele comportamente pe care le asociază cu satisfacerea unei nevoi și să evite pe cele care sunt asociate cu o satisfacție insuficientă Acest fapt este cunoscut sub numele de LEGEA REZULTATULUI Paul Lawrence și Jay Lorsch notează: • În procesul modului în care o persoană încearcă să-și rezolve problemele, anumite tipuri de comportament sunt cumva recompensate În același timp, oamenii își amintesc cum au reușit să facă față unei anumite probleme Prin urmare, data viitoare când o persoană întâmpină o problemă, încearcă să o rezolve într-un mod deja încercat și testat De Partea a treia Funcții de control Pe măsură ce timpul trece, pe măsură ce unele dintre comportamente sunt recompensate de către adepți, individul realizează că trebuie să se bazeze pe ele* Continuând exemplul nostru, haideți să ne răzbunăm: dacă vedeți că, stabilindu-vă o sarcină, vă satisfaceți nevoia de muncă semnificativă, vă veți strădui să căutați sarcini similare în viitor Deoarece nevoile determină o persoană să-și dorească satisfacția, managerii trebuie să creeze situații care să permită oamenilor să simtă că își pot satisface nevoile printr-un tip de comportament care duce la atingerea obiectivelor organizației De exemplu, luați în considerare ceea ce s-a spus în cap descrie o situație în care introducerea tehnologiei de exploatare a cusăturii lungi în minele de cărbune a distrus grupuri de lucru independente și i-a lipsit pe mineri de relații interpersonale strânse Acesta este un exemplu al modului în care caracteristicile situației de muncă și sarcinile corespunzătoare pot influența satisfacerea nevoilor Noua tehnologie, de asemenea, nu le-a oferit minerilor un sentiment de completitudine și semnificație a muncii pe care o făceau, deoarece cu noua metodă, fiecare miner a efectuat doar o mică parte a procesului general de extracție a cărbunelui În consecință, oamenii nu au avut ocazia să-și arate toate abilitățile Ca urmare, disciplina de producție s-a înrăutățit, numărul absenteismului și fluctuația forței de muncă a crescut, iar productivitatea muncii a scăzut Aceste probleme au dispărut de la sine atunci când administrația a modificat procesul de fabricație, astfel încât tehnologia să nu mai intre în conflict cu nevoile oamenilor COMPLEXITATEA MOTIVAȚII PRIN NEVOI Este important de menționat că nu toți lucrătorii au o nevoie mare de realizare și independență și sunt ca minerii din exemplul de mai sus Toți oamenii au amprente diferite, iar caracterele oamenilor sunt o combinație de diferite trăsături Rezultă că există o mare varietate de nevoi umane specifice, acele scopuri care, după înțelegerea fiecărei persoane, duc la satisfacerea nevoilor sale, precum și tipuri de comportament în atingerea acestor obiective Analizând această problemă, Stephen Carroll și Henry Tosi notează: • Structura nevoilor umane este determinată de locul său în structura socială sau de experiența dobândită anterior În consecință, există multe diferențe între oameni în ceea ce privește nevoile care îi urmăresc Mai important, există multe modalități și mijloace de a satisface un anumit tip de nevoie De exemplu, nevoia de a-și afirma propriul „eu*” al unei persoane poate fi satisfăcută prin recunoașterea acestuia drept cel mai bun angajat al departamentului Iar a satisface nevoia similară a altcuiva înseamnă a recunoaște stilul hainelor sale ca fiind cel mai bun, declarând tuturor că se îmbracă mai bine decât alții din grup Modul specific în care o persoană își poate satisface nevoia particulară este determinat de nm pe baza experienței sale de viață Învățăm din experiență că unele situații sunt mai dezirabile (recompensante) decât altele și ne străduim pentru ele Încercăm să evităm alte situații ” Astfel, crearea de locuri de muncă cu sarcini mai complexe și responsabilitate mai mare are un efect motivațional pozitiv pentru mulți lucrători, dar în niciun caz pentru toți Liderul trebuie să țină mereu cont de elementul întâmplării Nu există o modalitate cea mai bună de a fi motivat Ceea ce se dovedește a fi eficient în motivarea unor oameni se dovedește a fi complet neimportant pentru alții În plus, organizațiile prin însăși natura lor fac dificilă punerea în practică a teoriilor motivației care se concentrează pe indivizi Interdependența locurilor de muncă, lipsa de informații despre rezultatele muncii indivizilor, schimbări frecvente ale sarcinilor de serviciu din cauza îmbunătățirii tehnologiei - toate acestea exacerbează complexitatea motivației Exemplul introduce oportunități de îmbunătățire a eticii în muncă Recompense În cursul analizei noastre a problemelor de motivație, ne vom referi la utilizarea recompenselor pentru a motiva oamenii să performeze eficient Când vorbim despre motivație, cuvântul „recompensă” are un sens mai larg, Capitolul EXEMPLU Ce să faceți și să nu faceți pentru a îmbunătăți etica în muncă Legați remunerația direct de acele activități care conduc la o creștere a productivității și eficienței întreprinderii în ansamblu Exprimă recunoaștere publică și tangibilă acelor persoane ale căror eforturi și rezultate depășesc media pentru lucrătorii din această categorie Depuneți toate eforturile pentru a implementa principiul conform căruia fiecare angajat trebuie să primească în mod explicit partea sa din creșterea productivității organizației în ansamblu Încurajați angajații să participe împreună cu managerii la dezvoltarea obiectivelor și a parametrilor în funcție de care performanța angajaților poate fi măsurată în mod fiabil Acordați o atenție deosebită dificultăților cu care se confruntă managerul de mijloc în implementarea programelor de restructurare și îmbunătățire a locurilor de muncă și a locurilor de muncă Evitați apariția și dezvoltarea situațiilor în care interesele angajaților pot intra în conflict cu obiectivele de îmbunătățire a bunăstării companiei (de exemplu, nu ar trebui să introduceți o nouă tehnologie care reduce forța de muncă siguranța muncii sau vă obligă să efectuați ore suplimentare) Nu încercați să ridicați standardele de calitate până când nu veți putea plăti integral toate costurile implicate (de exemplu, refuzați să lansați produse care nu îndeplinesc standarde noi, plătiți mai mult pentru componente de calitate superioară, transferați la un alt loc de muncă sau concediați oameni care nu sunt capabili de făcând o muncă de calitate) Nu creați un decalaj semnificativ între declarațiile conducerii și sistemul real de recompensă Nu încercați să pară că programele de productivitate sunt de fapt despre creșterea satisfacției și a valorii în muncă Nu susține crearea unui fel de privilegiu special pentru management care lărgește decalajul dintre ei și cei care realizează munca Sursa: Daniel Yankelovicb și John Immerwahr, „Let'a Put the Work Ethic to Work”, Indusay Week, septembrie , , p decât doar bani sau plăcere, cu care acest cuvânt este cel mai adesea asociat RECOMPENSA este tot ceea ce o persoană consideră valoros pentru sine Dar conceptele de valoare ale oamenilor sunt specifice și, în consecință, evaluarea remunerației și valoarea ei relativă este diferită Iată un exemplu simplu O valiză plină cu bancnote de de dolari ar fi privită de majoritatea oamenilor din națiunile civilizate ca o recompensă foarte valoroasă, iar pentru membrii tribului primitiv Tasaday din Filipine, valiza în sine ar avea probabil mai multă valoare decât banii pe care îi conținea În mod similar, o persoană foarte bogată poate găsi câteva ore de prietenie sinceră mai valoroasă pentru sine decât o sumă mare de bani RECOMPENSE INTERNE ȘI EXTERNE Managerul se ocupă de două tipuri principale de recompense: interne și externe RECOMPENSA INTERNĂ vine din munca în sine De exemplu, acesta este sentimentul de a obține un rezultat, conținutul și semnificația muncii prestate, respectul de sine Prietenia și comunicarea care apar în timpul muncii sunt, de asemenea, văzute ca o recompensă internă Cel mai simplu mod de a oferi recompense interne este de a crea condiții de lucru adecvate și o declarație exactă a sarcinii Volvo, de exemplu, a desființat o parte din liniile de asamblare la una dintre fabricile pilot, înlocuindu-le cu echipe de curățenie pentru a crește recompensele interne pentru muncitori * Potrivit unor rapoarte, costul mașinilor în același timp a crescut considerabil, iar compania s-a aflat într-o situație financiară dificilă (Notă, bandă) Partea a treia Funcții de control Recompensele externe sunt tipul de recompensă care îți vine cel mai adesea în minte atunci când auzi cuvântul „recompensă” în sine RECOMPENSA EXTERNĂ nu vine din munca în sine, ci este dată de organizație Exemple de recompense extrinseci sunt salariul, promoțiile, simbolurile statutului și prestigiului (cum ar fi un birou de colț), laudele și recunoașterea și suplimentele (vacanță suplimentară, mașină de companie, anumite cheltuieli și asigurări) Pentru a determina cum și în ce proporții trebuie folosite recompensele interne și externe pentru a motiva, conducerea trebuie să determine care sunt nevoile angajaților săi Acesta este scopul teoriilor semnificative ale motivației TEORII DE CONȚINUT ALE MOTIVAȚIEI Teoriile de conținut ale motivației încearcă în primul rând să identifice nevoile care îi motivează pe oameni să acționeze, mai ales atunci când se determină sfera și conținutul muncii Când au pus bazele conceptelor moderne de motivație, munca a trei oameni a fost de cea mai mare importanță: Abraham Maslow, Frederick Herzberg și David McClelland Piramida lui Maslow Abraham Maslow a fost unul dintre primii comportamentişti de la a căror activitate liderii au aflat despre complexitatea nevoilor umane şi influenţa acestora asupra motivaţiei Creandu-si teoria motivatiei in anii , Maslow a recunoscut ca oamenii au multe nevoi diferite, dar a crezut si ca aceste nevoi pot fi impartite in cinci categorii principale Această idee a fost elaborată în detaliu de psihologul său contemporan de la Harvard, Murray Nevoile fiziologice sunt esențiale pentru supraviețuire Acestea includ nevoile de hrană, apă, adăpost, odihnă și nevoi sexuale Nevoile de securitate și încredere în viitor includ nevoia de protecție împotriva pericolelor fizice și psihologice din lumea exterioară și încrederea că nevoile fiziologice vor fi satisfăcute în viitor O manifestare a nevoii de încredere în viitor este achiziționarea unei polițe de asigurare sau căutarea unui loc de muncă sigur, cu perspective bune de pensionare Nevoile sociale, numite uneori nevoi de apartenență, este un concept care include un sentiment de apartenență la ceva sau cineva, un sentiment de a fi acceptat de ceilalți, sentimente de interacțiune socială, afecțiune și sprijin Nevoile de stima includ nevoia de respect de sine, realizare personală, competență, respect din partea celorlalți, recunoaștere Nevoi de auto-exprimare – nevoia de a-și realiza potențialul și de a crește ca persoană MOTIVAȚIA ȘI IERARHIA NEVOILOR Conform teoriei lui Maslow, toate aceste nevoi pot fi aranjate într-o structură ierarhică strictă, prezentată în Fig Prin aceasta el a vrut să arate că nevoile nivelurilor inferioare necesită satisfacție și, prin urmare, afectează comportamentul uman înainte ca nevoile nivelurilor superioare să înceapă să afecteze motivația În fiecare specific * Behaviorismul (din aur comportament - comportament) este una dintre direcțiile din psihologia americană apărută la începutul secolului XX, care, spre deosebire de alte teorii, consideră comportamentul ca subiect al psihologiei, nu al conștiinței sau al gândirii (aprox raza urechii) Capitolul Orez Ierarhia nevoilor după Maslow moment în timp, o persoană se va strădui să satisfacă nevoia care este mai importantă sau mai puternică pentru el Înainte ca nevoia de nivelul următor să devină cel mai puternic determinant al comportamentului uman, nevoia de nivel inferior trebuie satisfăcută Iată ce spun psihologii Calvin Hall și Gardner Lindsay în interpretarea teoriei lui Maslow: „Când cele mai puternice și prioritare nevoi sunt satisfăcute, nevoile care le urmează în ierarhie apar și necesită satisfacție Atunci când aceste nevoi sunt și ele satisfăcute, are loc o trecere la treapta următoare a scării factorilor care determină comportamentul uman” Deoarece odată cu dezvoltarea unei persoane ca persoană potențialitățile sale se extind, nevoia de auto-exprimare nu poate fi niciodată pe deplin satisfăcută Prin urmare, procesul de motivare a comportamentului prin nevoi este nesfârșit O persoană care îi este foame va încerca mai întâi să găsească mâncare și abia după ce a mâncat va încerca să-și construiască un adăpost Trăind în confort și siguranță, o persoană va fi mai întâi motivată să activeze de nevoia de contacte sociale și apoi va începe să caute în mod activ respectul de la ceilalți Abia după ce o persoană simte satisfacție interioară și respect din partea celorlalți, nevoile sale cele mai importante vor începe să crească în conformitate cu potențialul său Dar dacă situația se schimbă radical, atunci cele mai importante nevoi se pot schimba dramatic Cât de repede și de puternic pot coborî nevoile superioare pe scara ierarhică și cât de puternice pot fi nevoile celor mai joase niveluri ale acesteia - arată comportamentul oamenilor care au supraviețuit prăbușirii aviatice din Andina din - pentru a supraviețui, acești oameni destul de normali au fost nevoiți să-și mănânce camarazii morți Pentru ca următorul nivel superior al ierarhiei nevoilor să înceapă să influențeze comportamentul uman, nu este necesar să se satisfacă complet nevoia unui nivel inferior Astfel, nivelurile ierarhice nu sunt pași discreti De exemplu, oamenii încep de obicei să-și caute locul într-o anumită comunitate cu mult înainte ca nevoile lor de securitate să fie asigurate sau nevoile fiziologice să fie complet satisfăcute Această teză poate fi ilustrată de marea importanță pe care ritualurile și relațiile sociale o au pentru culturile primitive din junglele Amazonului și părți ale Africii, deși foamea și pericolul sunt mereu prezente acolo Cu alte cuvinte, deși în momentul de față una dintre nevoi poate domina, activitatea unei persoane este stimulată nu numai de aceasta Mai mult, Maslow notează: Partea a treia Funcții de control „Până acum, am spus că nivelurile ierarhice ale nevoilor au o ordine fixă”, doc, dar de fapt această ierarhie este departe de a fi atât de „rigidă” pe cât credeam Este adevărat că pentru majoritatea oamenilor cu care am lucrat, nevoile lor de bază sunt aproximativ în ordinea pe care am indicat-o Cu toate acestea, au existat o serie de excepții Sunt oameni pentru care, de exemplu, respectul de sine este mai important decât iubirea UTILIZAREA TEORIEI MASLOW ÎN MANAGEMENT Teoria lui Maslow a adus o contribuție extrem de importantă la înțelegerea a ceea ce stă la baza dorinței oamenilor de a munci Managerii de diferite grade au început să înțeleagă că motivația oamenilor este determinată de o gamă largă de nevoi ale acestora Pentru a motiva o anumită persoană, managerul trebuie să îi permită să-și satisfacă cele mai importante nevoi printr-un curs de acțiune care să contribuie la atingerea obiectivelor întregii organizații Nu cu mult timp în urmă, managerii puteau motiva subordonații aproape exclusiv cu stimulente economice, întrucât comportamentul oamenilor era determinat în principal de nevoile lor de la niveluri inferioare Astăzi situația s-a schimbat Datorită salariilor mai mari și beneficiilor sociale câștigate prin luptele sindicale și reglementările guvernamentale (cum ar fi Employee Health and Safety Act din ), chiar și oamenii din partea de jos a ierarhiei organizației se află la niveluri relativ înalte ierarhia lui Maslow După cum notează Terence Mitchell: • În societatea noastră, nevoile fiziologice și nevoia de securitate joacă un rol relativ minor pentru majoritatea oamenilor Doar cele cu adevărat lipsite de drepturi și cele mai sărace secțiuni ale populației sunt ghidate de aceste nevoi ale nivelurilor inferioare Aceasta implică o concluzie evidentă pentru teoreticienii sistemelor de control că nevoile nivelurilor superioare pot servi ca factori motivatori mai buni decât nevoile nivelurilor inferioare Acest fapt este confirmat de cercetătorii care au efectuat sondaje asupra lucrătorilor despre motivele activităților lor Drept urmare, putem concluziona că, dacă ești un lider, atunci trebuie să-ți observi cu atenție subalternii pentru a decide ce nevoi active îi conduc Deoarece aceste nevoi se schimbă în timp, este imposibil să ne așteptăm ca motivația care a funcționat odată să funcționeze eficient tot timpul În tabel enumeră pe scurt câteva dintre modalitățile prin care managerii pot satisface nevoile nivelurilor superioare ale subordonaților lor în timpul procesului de muncă IERARHIA NEVOILOR CÂND SE LUCREAZĂ ÎN MEDIU EXTERN MULTINAȚIONAL Managerii care operează pe arena internațională, precum și omologii lor care operează în orice țară, trebuie să ofere oportunități de a răspunde nevoilor angajaților Întrucât importanța relativă a nevoilor este definită diferit în diferite țări, liderii organizațiilor care operează la nivel internațional trebuie să fie conștienți de aceste diferențe și să le țină seama Un studiu destul de cuprinzător, bazat pe ierarhia nevoilor lui Maslow, a comparat cinci grupuri diferite de lideri Aceste grupuri s-au format pe o bază geografică: ) șefi de firme britanice și americane; ) lideri japonezi; ) șefi de companii din țările din nordul și centrul Europei (Germania, Danemarca, Suedia și Norvegia); ) șefi de firme din țările din sudul și vestul Europei (Spania, Franța, Belgia, Italia); ) șefi de firme din țările în curs de dezvoltare (Argentina, Chile, India) Unul dintre rezultatele acestui studiu a fost că liderii din țările în curs de dezvoltare au acordat mai multă importanță tuturor nevoilor ierarhiei lui Maslow și gradului în care acestea au fost îndeplinite decât liderii din orice alte țări Liderii din țările în curs de dezvoltare și din sud-vestul Europei sunt cei mai dornici să răspundă nevoilor sociale Acest lucru indică importanța utilizării recompenselor, cum ar fi statutul crescut, respectul social, recunoașterea meritului atunci când lucrați cu acestea Un studiu ulterior pe aceeași temă, Capitolul Tabelul Metode de satisfacere a nevoilor nivelurilor superioare Nevoile sociale Oferiți angajaților un loc de muncă care să le permită să comunice Creați un spirit de echipă la locul de muncă Tine intalniri periodice cu subordonatii Nu încercați să distrugeți grupurile informale emergente, dacă acestea nu provoacă daune reale organizației Creați condiții pentru activitatea socială a membrilor organizației în cadrul acesteia Nevoi de stima Oferiți subordonaților o muncă mai semnificativă X Oferă-le feedback pozitiv cu privire la progresul lor Apreciază și recompensează rezultatele obținute de subordonați Implicați subordonații în stabilirea obiectivelor și luarea deciziilor Delegați drepturi și puteri suplimentare subordonaților Promovați subordonații prin rânduri Oferiți formare și recalificare care să mărească competența Nevoi de auto-exprimare Oferiți subordonaților oportunități de învățare și dezvoltare pentru a-și atinge potențialul maxim Oferă subordonaților o muncă dificilă și importantă care necesită dedicarea lor deplină Încurajează și dezvoltă abilitățile creative la subordonați Pe baza rezultatelor sondajelor și dedicate identificării nevoilor oamenilor din peste de țări, se poate concluziona că teoriile motivației dezvoltate de oamenii de știință americani se bazează pe presupunerea implicită că sistemul american de valori și idealuri culturale există și în străinătate Cu toate acestea, acest lucru nu este adevărat Din păcate, studii sistematice ale motivației la nivel internațional nu au fost efectuate Cu toate acestea, se poate concluziona că liderii care operează la nivel internațional trebuie să ia în considerare, să înțeleagă și să fie atenți în mod constant la diferențele culturale ale nevoilor oamenilor cu care interacționează Managerii trebuie să evite orice preferință evidentă pentru angajații de o naționalitate față de alta Nu te poți baza pe oamenii pe care îi gestionezi în străinătate pentru a avea aceleași nevoi ca și în țara ta Ce sa fac? Trebuie să vă asigurați că nevoile oamenilor pe care îi gestionați sunt îndeplinite dacă aceștia funcționează eficient În exemplul sunt luate în considerare cazurile de nemulțumire față de munca într-o firmă internațională CRITICA TEORIEI LUI MASLOW Deși s-ar părea că teoria nevoilor umane a lui Maslow a oferit managerilor o descriere foarte utilă a procesului de motivare, studiile experimentale ulterioare l-au confirmat departe de a fi complet Partea a treia Funcții de control EXEMPLU Nemulțumirea locului de muncă Dacă conducerea companiei se gândește să schimbe domeniul de aplicare al programului său de marketing pe piețele mondiale, atunci treceți imediat la o etapă specială de tranziție Litigiile cu privire la amploarea decalajului dintre poziția actuală și cea dorită a firmei, viteza cu care acest decalaj trebuie eliminat, duc adesea la conflicte între sediul firmei și toate sucursalele străine regionale Astfel de conflicte apar cel mai adesea în firme în care motivele schimbării programului de marketing nu sunt nici clare, nici evidente și în care managerii de birouri regionale au un grad ridicat de autonomie În ambele cazuri pot apărea consecințe neplăcute Deoarece Black & Decker domina piața europeană a electrocasnicelor, mulți dintre managerii și reprezentanții săi din diferite țări nu au reușit să simtă nevoia unui program de marketing global extrem de centralizat ca răspuns la concurența producătorilor japonezi Drept urmare, președintele companiei a fost obligat să înlăture unii dintre șefii departamentelor europene ale companiei de rang suficient de înalt În , Parker Pan, sub influența concurenței și a unei poziții financiare în deteriorare, a redus de peste jumătate numărul fabricilor din întreaga lume și numărul de tipuri de produse fabricate, ceea ce ar fi trebuit să ducă la reducerea costurilor de producție Directorii de peste mări ai lui Parker au îmbrățișat aceste schimbări, dar când au fost forțați să implementeze programe de standardizare a reclamelor și a ambalajelor, nu au putut clătina din cap În , un „Parker* și-a încheiat emisiunea program global de marketing Mai mulți directori seniori ai companiei au fost forțați să părăsească compania Dacă conducerea firmei nu este foarte precaută, iar trecerea la marketingul global este prea rapidă, atunci acest lucru poate avea consecințe negative În primul rând, managerii filialelor străine ale firmei, care se alătură companiei din cauza dorinței sale evidente de a oferi libertate locală și de a adapta produsele la condițiile locale, se pot simți frustrați Eșecul programului global de marketing poate duce la faptul că importanța muncii liderilor locali din unele țări va scădea În al doilea rând, dezamăgirea poate duce la reapariția vechilor relații venale și la coluziune între șefii birourilor regionale și reprezentanții sediului De exemplu, unii șefi de birouri regionale pot încerca să negocieze cu privire la viteza cu care implementează programe regulate de reducere a cheltuielilor de funcționare În plus, concurând pentru resurse și pentru un anumit grad de autonomie, liderii birourilor locale pot acorda prea multă atenție figurilor secundare (băieți de comisie) de la sediu Într-un fel sau altul, liderii capabili pot pleca, iar în locul lor vor veni oameni mai puțin competenți și lipsiți de inițiativă Sursa: Jojin A Quelah și Edward J Hoff, „Cuitomizlng Global Marketing”, Harward Vision Review, mai-iunie , pp - stu Desigur, în principiu, oamenii pot fi atribuiți uneia sau alteia categorii destul de largi, caracterizate printr-o anumită nevoie de un nivel superior sau inferior, dar nu pare să existe o structură ierarhică clară a nevoilor pe cinci niveluri conform lui Maslow Nici conceptul celor mai importante nevoi nu a primit o confirmare deplină Satisfacția oricărei nevoi nu activează automat nevoile de la nivelul următor ca factor de motivare a activității umane Principala critică la adresa teoriei lui Maslow a fost că ea nu a reușit să țină cont de diferențele individuale ale oamenilor Edward Lawler, dimpotrivă, a introdus o structură ierarhică a nevoilor individuale - preferințe, pe care o persoană le formează pe baza experienței sale trecute Astfel, pe baza experienței anterioare, o persoană poate fi cel mai interesată de exprimarea de sine, în timp ce comportamentul altuia, aparent asemănător cu el și totodată de lucru, va fi determinat în primul rând de nevoia de recunoaștere, de nevoile sociale și de nevoia de securitate Unii oameni, de exemplu, au fost atât de zguduiți de marea depresie din anii încât mai târziu (deși au reușit să se îmbogățească) nevoia lor de securitate a rămas dominantă pe tot parcursul vieții Drept urmare, așa cum subliniază Mitchell: „Managerii trebuie să știe ce preferă un angajat sau altul în sistemul de recompense și ce îl face pe unul dintre subalternii tăi să refuze să lucreze cu alții Oameni diferiți Capitolul ca lucruri diferite, iar dacă liderul dorește să-și motiveze eficient subalternii, trebuie să simtă nevoile lor individuale” Teoria nevoilor a lui McClelland Un alt model de motivație care a subliniat nevoile nivelurilor superioare a fost teoria lui David McClelland El credea că oamenii au trei nevoi: putere, succes și apartenență Nevoia de putere este exprimată ca dorință de a influența alți oameni În cadrul structurii ierarhice a lui Maslow, nevoia de putere se situează undeva între nevoile de respect și de exprimare de sine Oamenii cu nevoie de putere se manifestă cel mai adesea ca oameni sinceri și energici, care nu se tem de confruntare și se străduiesc să-și apere pozițiile inițiale Adesea sunt vorbitori buni și necesită o atenție sporită din partea celorlalți Managementul atrage foarte des oameni cu nevoie de putere, deoarece oferă multe oportunități de a o manifesta și de a o exercita Oamenii care au nevoie de putere nu sunt neapărat carierişti înfometaţi de putere în sensul negativ şi cel mai des folosit al acestor cuvinte Analizând diferite moduri posibile de a satisface nevoia de putere, McClelland notează: „Acei oameni care au cea mai mare nevoie de putere și nicio tendință spre aventurism sau tiranie, iar principala este nevoia de a-și exercita influența, trebuie să fie pregătiți din timp pentru ocuparea unor funcții de conducere de vârf Influența personală nu poate sta la baza conducerii decât în grupuri foarte mici Dacă o persoană dorește să devină liderul unei echipe mari, trebuie să folosească forme mult mai subtile și mai socializate pentru a-și manifesta influența, în a ajuta echipa în formularea obiectivelor, în a lua inițiativa de a oferi membrilor echipei conduse căi și mijloace pentru atingerea obiectivelor, în construirea încrederii membrilor echipei în propriile abilități și competențe, care să le permită să lucreze eficient” * Nevoia de succes se află, de asemenea, undeva între nevoia de respect și nevoia de exprimare de sine Această nevoie este satisfăcută nu prin proclamarea succesului acestei persoane, care nu face decât să-i confirme statutul, ci prin procesul de a duce la bun sfârșit lucrarea Persoanele cu o nevoie foarte dezvoltată de succes își asumă riscuri moderate, cum ar fi situații în care își pot asuma responsabilitatea personală pentru găsirea unei soluții la o problemă și doresc recompense specifice pentru rezultatele lor După cum notează McClelland, „Nu contează cât de puternic este dezvoltată nevoia unei persoane de succes S-ar putea să nu reușească niciodată dacă nu are ocazia să facă acest lucru, dacă organizația sa nu îi oferă un grad suficient de inițiativă și nu-l recompensează pentru ceea ce face Astfel, dacă doriți să motivați oameni cu nevoie de succes, trebuie să le stabiliți sarcini cu un grad moderat de risc sau cu posibilitate de eșec, să le delegeți suficientă autoritate pentru a dezlănțui inițiativa în rezolvarea sarcinilor stabilite, să răsplătiți în mod regulat și specific acestea în concordanţă cu rezultatele obţinute rezultate Motivația bazată pe nevoia de apartenență conform lui McClelland este similară cu motivația conform lui Maslow Astfel de oameni sunt interesați de compania cunoștințelor, de a stabili prietenii, de a-i ajuta pe alții Persoanele cu o nevoie dezvoltată de apartenență vor fi atrase de un loc de muncă care le va oferi oportunități extinse de interacțiune socială Liderii lor trebuie să mențină o atmosferă care să nu limiteze relațiile și contactele interpersonale Liderul se poate asigura, de asemenea, că nevoile lor sunt satisfăcute, oferindu-le mai mult timp și reunind periodic astfel de oameni ca un grup separat Partea a treia Funcții de control Tabelul Factori de igienă Motivație Politica companiei și administrarea Succes Conditii de munca Promovare Câștigurile Recunoașterea și aprobarea rezultatelor muncii Relatii interpersonale cu superiorii, colegii si subordonatii Grad ridicat de responsabilitate Gradul de control direct asupra muncii Oportunități de creștere creativă și de afaceri Teoria cu doi factori a lui Herzberg În a doua jumătate a anilor , reptilele Frederick Herzberg și colegii de muncă au dezvoltat un alt model de motivație bazat pe nevoi Acest grup de cercetători a cerut de ingineri și funcționari de la o mare companie de vopsea să răspundă la următoarele întrebări: „Poți să descrii în detaliu când te-ai simțit deosebit de bine după ce ai lucrat la serviciu?” și „Poți descrie în detaliu un moment în care te-ai simțit deosebit de rău după ce ți-ai îndeplinit îndatoririle?” Conform constatărilor lui Herzberg, răspunsurile primite pot fi împărțite în două mari categorii, pe care le-a numit „factori de igienă” și „motivație” (Tabelul ) FACTORII IGIENICI sunt legați de mediul în care se desfășoară munca, iar MOTIVAȚIILE sunt legate de însăși natura și esența muncii Potrivit lui Herzberg, în absența sau gradul insuficient de prezență a factorilor de igienă, o persoană dezvoltă nemulțumire la locul de muncă Cu toate acestea, dacă sunt suficiente, atunci de la sine nu provoacă satisfacție în muncă și nu pot motiva o persoană să facă nimic În schimb, absența sau inadecvarea motivației nu duce la nemulțumire la locul de muncă Dar prezența lor provoacă pe deplin satisfacție și motivează angajații să îmbunătățească performanța În tabel sunt prezentate rezultatele unui studiu pilot, în care lucrătorii înșiși au clasat acele caracteristici ale muncii care îi pot face să-și sporească rentabilitatea sau atractivitatea muncii Iată cum a descris Herzberg relația dintre satisfacția în muncă și insatisfacția în muncă: „Rezultatele studiului nostru, precum și rezultatele pe care le-am obținut în discuțiile cu alți profesioniști folosind metode complet diferite, ne permit să concluzionam că factorii care au determinat satisfacția în muncă și au oferit o motivație adecvată sunt factori diferiți și semnificativ diferiți decât cei care provoacă nemulțumire muncă Deoarece atunci când se analizează cauzele satisfacției sau nemulțumirii la locul de muncă, trebuie luate în considerare două grupuri diferite de factori, prin urmare, aceste două sentimente nu sunt direct opuse unul față de celălalt Opusul satisfacției la locul de muncă este lipsa de satisfacție, nu insatisfacția Opusul nemulțumirii este, la rândul său, absența acesteia, și nu satisfacția în muncă* COMPARAȚIA DIFERITELOR TEORII ALE NEVOILOR Teoria motivației lui Herzberg are multe în comun cu teoria lui Maslow Factorii de igienă Herzberg corespund nevoilor fiziologice, nevoilor de siguranță și încredere în viitor Motivațiile sale sunt comparabile cu nevoile celor mai înalte niveluri ale lui Maslow (Fig ) Dar, la un moment dat, cele două teorii diferă brusc Maslow a considerat factorii de igienă ca fiind ceva care provoacă una sau alta linie de comportament Dacă managerul îi oferă lucrătorului posibilitatea de a satisface una dintre acestea Capitolul Tabelul Motivație sau satisfacție? Cum evaluează angajații înșiși diferitele caracteristici ale muncii lor Creșterea productivității Face munca mai grea % Face munca mai atractivă % Ambele % Sanse bune la promovare Venituri bune Salarizarea în funcție de performanță Recunoașterea și aprobarea muncii bine făcute Job* care te face să-ți dezvolți abilitățile Muncă dificilă și dificilă O meserie care îți permite să gândești singur Grad ridicat de responsabilitate Lucrare interesantă Muncă care necesită creativitate Factorii care fac munca mai atractivă Faceți munca Faceți munca mai atractivă corp, % % Lucrați fără multă tensiune și stres Locatie convenabila Nu există zgomot și nicio poluare la locul de muncă Lucrul cu oamenii care îți plac Relație bună cu supervizorul imediat Informații suficiente despre ceea ce se întâmplă în general în companie Ritm flexibil de lucru Program de lucru flexibil Beneficii suplimentare semnificative Distribuția corectă a sarcinilor de lucru Hood: Daniel Yankclovich și John Immerwahr, „Let’s Pul the Work Ethic to Work”, Industry tt'eek, septembrie , p nevoilor, lucrătorul va răspunde mai bine la aceasta Herzberger, dimpotrivă, consideră că muncitorul începe să acorde atenție factorilor de igienă numai atunci când consideră implementarea lor inadecvată sau nedreaptă Partea a treia Funcții de control Teoria lui Maslow Teoria lui Herzberg Autoexprimare Respect Factori motivatori Nevoi sociale Nevoi de siguranta si securitate in viitor Fnaiologici Factori igienici Orez Corelația dintre teoriile nevoilor lui Maslow și Herzberg Principalele caracteristici ale modelelor Maslow, McClelland și Herzberg sunt comparate în tabel APLICABILITATEA TEORIEI LUI HERZBERG ÎN PRACTICA DE MANAGEMENT Conform teoriei lui Herzberg, prezența factorilor de igienă nu va motiva lucrătorii Va preveni doar apariția unui sentiment de nemulțumire față de muncă Pentru a obține motivația, liderul trebuie să asigure prezența nu numai a factorilor igienici, ci și a factorilor motivatori Multe organizații au încercat să implementeze aceste cunoștințe teoretice prin programe de ÎMBOGĂȚIRE Pe parcursul implementării programului de „îmbogățire” a muncii, munca este personalizată și extinsă în așa fel încât să aducă mai multe satisfacții și recompense executorului său direct „ÎMBĂGĂTIREA” muncii are ca scop structurarea activității muncii în așa fel încât să-l facă pe executant să simtă complexitatea și semnificația sarcinii care i-au fost încredințate, independența în alegerea deciziilor, absența monotoniei și a operațiunilor de rutină, responsabilitatea pentru aceasta sarcină, sentimentul că o persoană efectuează o muncă separată și complet independentă Printre cele câteva sute de firme care utilizează programe de ÎMBĂGĂTIREA muncii pentru a inversa efectele negative ale oboselii și scăderii productivității care rezultă, se numără companii mari precum IT & T, American Airlines și Texas Instruments ” Deși conceptul de „ÎBOGĂȚIRE” a muncii este folosit cu mare succes în multe situații, dar când în cap îl vom analiza în detaliu, va deveni clar că nu este potrivit pentru motivarea tuturor oamenilor Pentru a utiliza în mod eficient teoria lui Herzberg, este necesar să se întocmească o listă de factori de igienă și, mai ales, de motivare și să se ofere angajaților posibilitatea de a determina și indica ceea ce preferă CRITICA TEORIEI LUI HERZBERG Deși această teorie a fost folosită eficient de o serie de organizații, ea a primit și critici Acestea erau legate în principal de metodele de cercetare Într-adevăr, atunci când oamenilor li se cere să descrie situații în care s-au simțit bine sau rău după ce au lucrat, ei asociază instinctiv situațiile favorabile cu rolul personalității și obiectele pe care le controlează, iar situațiile nefavorabile cu rolul altor persoane și lucruri care sunt obiectiv de la respondenţi să depindă Astfel, rezultatele pe care le-a obținut Herzberg au fost, cel puțin parțial, rezultatul modului în care a pus întrebări Rezumând rezultatele unei revizuiri a de studii asupra teoriei lui Herzberg, House și Wigdor notează: „Același factor poate provoca satisfacție la locul de muncă la o persoană și insatisfacție la alta și invers” Astfel, atât factorii de igienă, cât și factorii motivatori pot fi o sursă de Capitolul Tabelul Comparația teoriilor lui Maslow, McClelland și Herzberg Teoria lui Maslow I Nevoile sunt împărțite în primare și secundare și reprezintă o structură ierarhică pe cinci niveluri, în care sunt aranjate în funcție de prioritate Comportamentul uman este determinat de cea mai joasă nevoie nesatisfăcută a structurii ierarhice După ce nevoia este satisfăcută, efectul ei motivant încetează teoria lui McClelland II Cele trei nevoi care motivează o persoană sunt nevoia de putere, succes și apartenență (nevoie socială) Astăzi, aceste nevoi de ordin superior sunt deosebit de importante, deoarece nevoile nivelurilor inferioare sunt, de regulă, deja satisfăcute teoria lui Herzberg Nevoile sunt împărțite în factori de igienă și motivații Prezența factorilor de igienă nu face decât să prevină dezvoltarea nemulțumirii la locul de muncă Motivațiile care corespund aproximativ nevoilor celor mai înalte niveluri în Maslow și McClelland influențează activ comportamentul uman Pentru a motiva eficient subordonații, managerul însuși trebuie să aprofundeze în esența muncii motivație și depinde de nevoile anumitor persoane Deoarece diferiți oameni au nevoi diferite, diferiți oameni vor fi motivați de diferiți factori În plus, Herzberg a sugerat că există o corelație puternică între satisfacția în muncă și performanța la locul de muncă După cum arată alte studii, o astfel de corelație nu există întotdeauna Hell Rigel și Slocum notează în acest sens: ♦ Lipsa oricărei relații neechivoce între atitudinile de muncă și productivitatea muncii poate fi ilustrată prin exemplul acelor lucrători care sunt foarte mulțumiți de munca lor, deoarece au oportunități ample de comunicare socială cu colegii și practic nu există motive pentru creșterea productivității muncii Cu alte cuvinte, câștigurile de productivitate vor intra în categoria obiectivelor secundare pe care astfel de lucrători le urmăresc atunci când vin la muncă Creșterea factorilor de motivare nu duce întotdeauna la îmbunătățirea performanței* De exemplu, o persoană poate să-și iubească meseria pentru că își consideră colegii prieteni și, comunicând cu ei, își satisface nevoile sociale În același timp, o astfel de persoană poate considera mai important să discute cu colegii decât să facă munca care i-a fost atribuită Astfel, în ciuda unui grad ridicat de satisfacție în muncă, productivitatea poate fi scăzută Datorită faptului că nevoile sociale joacă un rol foarte important, introducerea unor factori motivatori precum responsabilitatea sporită pentru sarcina atribuită poate să nu aibă un efect motivant și să nu conducă la o creștere a productivității Exact așa va fi, mai ales dacă alți muncitori percep creșterea productivității acestui muncitor ca o încălcare a standardelor de producție stabilite tacit Toate aceste critici arată clar că motivația trebuie înțeleasă ca un proces probabilist Ceea ce motivează o anumită persoană într-o anumită situație poate să nu aibă niciun efect asupra ei în alt moment sau asupra Partea a treia Funcții de control o altă persoană într-o situație similară Astfel, deși Herzberg a adus o contribuție importantă la înțelegerea motivației, teoria sa nu ține cont de multe dintre variabilele care determină situațiile asociate acesteia Ulterior, cercetătorii și-au dat seama că pentru a explica mecanismul motivației este necesar să se ia în considerare numeroase aspecte comportamentale și parametri de mediu Implementarea acestei abordări a condus la crearea unor teorii procesuale ale motivației TEORIILE PROCESULUI ALE MOTIVAȚIEI Teoriile de conținut ale motivației se bazează pe nevoi și pe factori corelați care determină comportamentul oamenilor Teoriile proceselor privesc motivația într-un mod diferit Ei analizează modul în care o persoană distribuie eforturile pentru a atinge diverse obiective și cum alege un anumit tip de comportament Teoriile proceselor nu contestă existența nevoilor, dar cred că comportamentul oamenilor este determinat nu numai de acestea Conform teoriilor proceselor, comportamentul unui individ este, de asemenea, o funcție a percepțiilor și așteptărilor sale asociate cu o situație dată și a posibilelor consecințe ale tipului de comportament pe care l-a ales Există trei teorii de proces principale ale motivației: teoria așteptărilor, teoria echității și modelul Porter-Lawler Teoria așteptării Teoria așteptării, adesea asociată cu munca lui Victor Vroom, se bazează pe premisa că prezența unei nevoi active nu este singura condiție necesară pentru a motiva o persoană să atingă un anumit scop O persoană trebuie, de asemenea, să spere că tipul de comportament pe care l-a ales va duce de fapt la satisfacția sau dobândirea celui dorit AȘTEPTĂRI Așteptările pot fi gândite ca o evaluare de către o persoană dată a probabilității unui anumit eveniment Majoritatea oamenilor se așteaptă, de exemplu, ca absolvirea unei facultăți să le obțină un loc de muncă mai bun și că, dacă muncesc din greu, pot fi promovați Atunci când se analizează motivația de a munci, teoria așteptării subliniază importanța a trei relații: costurile forței de muncă – rezultate; rezultate - recompensa si valenta (satisfacția cu recompensa) Așteptări pentru costurile forței de muncă - rezultate ( -P) - acesta este raportul dintre efortul depus și rezultatele obținute Deci, de exemplu, un vânzător s-ar putea aștepta ca, dacă sună cu persoane mai mult pe săptămână decât de obicei, vânzările sale vor crește cu % Un manager se poate aștepta să primească note mari pentru performanța sa dacă depune un efort suplimentar și scrie toate certificatele și rapoartele cerute de superiorii săi Un muncitor dintr-o fabrică se poate aștepta ca, dacă produce un produs de înaltă calitate cu o cantitate minimă de deșeuri de materii prime, acest lucru îi va permite să-și crească rangul Desigur, în toate exemplele date, oamenii s-ar putea să nu se aștepte ca eforturile lor să producă rezultatele dorite Dacă oamenii simt că nu există o legătură directă între eforturile depuse în lună și rezultatele obținute, atunci, conform teoriei așteptării, motivația se va slăbi Lipsa relației se poate datora autoevaluării incorecte a lucrătorului, din cauza unei pregătiri slabe sau a unei pregătiri incorecte a acestuia, sau din cauza faptului că lucrătorului nu i s-au acordat suficiente drepturi pentru a îndeplini sarcina Așteptări de performanță - Recompensele (R-B) sunt așteptări ale unui fel de recompensă sau recompensă ca răspuns la nivelul de performanță atins Continuând cu exemplele de mai sus, rețineți că pentru o creștere de % a vânzărilor, vânzătorul se poate aștepta la un bonus de % sau dreptul de a se alătura Capitolul Așteptările că eforturile vor produce rezultatele dorite X Așteptările că rezultatele vor genera recompense așteptate X Valoarea așteptată a recompensei - Motivație E-R R- Valangiosta Rio Model de motivare conform Vroom la un club privilegiat Un manager se poate aștepta ca, ca urmare a eforturilor sale, să fie recunoscut de conducere ca un specialist înalt calificat și să primească promovare și beneficii și privilegii aferente Un muncitor se poate aștepta ca, ridicându-și gradul, să primească un salariu mai mare sau să devină maistru În acest caz, ca și în cel precedent, dacă o persoană nu simte o legătură clară între rezultatele obținute și încurajarea sau recompensa dorită, motivația pentru activitatea de muncă se va slăbi Deci, de exemplu, dacă un vânzător este sigur că apeluri suplimentare pe zi vor duce de fapt la o creștere cu % a vânzărilor, atunci s-ar putea să nu sune dacă crede că probabilitatea unei recompense adecvate pentru rezultatele obținute este suficient de mică În mod similar, dacă o persoană are încredere că rezultatele obținute vor fi recompensate, dar cu un efort rezonabil nu poate obține aceste rezultate, atunci și motivația în acest caz va fi slabă Al treilea factor care determină motivația în teoria așteptării este valența sau valoarea recompensei sau recompensei Valenta este gradul perceput de relativa satisfactie sau insatisfactie care rezulta din primirea unei anumite recompense Deoarece diferiți oameni au nevoi și dorințe diferite pentru recompense, recompensa specifică oferită ca răspuns la rezultatele obținute poate să nu aibă nicio valoare pentru ei Să continuăm cu exemplele noastre Pentru munca depusă, un manager poate primi o mărire de salariu, în timp ce miza pe o promovare sau un job mai interesant și mai dificil, ori pe un grad mai mare de respect și recunoaștere a meritelor sale Dacă valența este scăzută, adică valoarea remunerației primite pentru o persoană nu este prea mare, atunci teoria așteptărilor prevede că și motivația pentru activitatea de muncă se va slăbi în acest caz Dacă valoarea oricăruia dintre acești trei factori critici pentru determinarea motivației este scăzută, atunci va exista o motivație slabă și o performanță slabă Raportul acestor factori poate fi exprimat prin următoarea formulă (prezentată în Fig ) Motivația „ -P x P-B x valență APLICABILITATEA TEORIEI AȘTEPTĂRILOR ÎN PRACTICA DE MANAGEMENT Pentru managerii care caută să crească motivația forței de muncă, teoria așteptărilor oferă diverse oportunități în acest sens Deoarece diferiți oameni au nevoi diferite, ei evaluează diferit recompensa specifică Prin urmare, conducerea organizației trebuie să potrivească remunerația propusă cu nevoile angajaților și să le alinieze Destul de des, recompensele sunt oferite înainte de a fi evaluate de către angajați În acest sens, putem remarca un caz interesant care s-a petrecut într-o societate de asigurări cunoscută unuia dintre autori Pentru a motiva agenții, conducerea companiei a anunțat că cei care își îndeplinesc planul vor merge cu compania pe cheltuiala companiei Partea a treia Funcții de control soții în Hawaii timp de două săptămâni Conducerea a fost șocată când unii dintre cei mai buni agenți au încetat să urmeze planul după ce au început acest program S-a dovedit că perspectiva de a merge în Hawaii chiar și gratuit, dar cu soțiile lor, nu a fost percepută de toată lumea ca o recompensă Pentru o motivare eficientă, managerul trebuie să stabilească o relație fermă între rezultatele obținute și recompensă În acest sens, este necesar să se acorde remunerație numai pentru munca efectivă Managerii trebuie să stabilească un nivel înalt, dar realist de performanță • așteptări de la subordonați și să le insufle că le pot atinge dacă depun efort Modul în care angajații își evaluează punctele forte depinde în mare măsură de ceea ce așteaptă managementul de la ei Analizând această problemă, Sterling Livingston, cunoscut pentru munca sa în domeniul teoriei și practicii managementului, notează: „Relația dintre superiori și subordonați este în mare măsură determinată de ceea ce așteaptă superiorii de la ei Dacă nivelul de așteptare al managerului este ridicat, performanța subordonaților este probabil să fie excelentă Dacă așteptările lui nu sunt prea mari, atunci performanța este probabil să fie scăzută Totul se întâmplă de parcă ar exista o astfel de lege încât performanța subordonaților trebuie să răspundă așteptărilor șefului Influența puternică exercitată de așteptările unei persoane asupra comportamentului alteia a fost recunoscută de multă vreme de fiziologi și comportamentişti, iar mai recent de educatori Însă ideea că așteptările managementului pot avea un efect notabil asupra performanței unei persoane sau a unui întreg grup de subordonați a fost susținută până în ultimii ani doar de un grup restrâns de specialiști Trebuie amintit că angajații vor putea atinge nivelul de performanță necesar pentru a primi recompense valoroase dacă nivelul de autoritate care le este delegat, competențele lor profesionale sunt suficiente pentru a duce la bun sfârșit sarcina Studiile experimentale mărturisesc de obicei în favoarea teoriei așteptării Unii critici ai acestei teorii solicită însă astfel de studii experimentale care să poată lua în considerare caracteristicile specifice atât ale indivizilor, cât și ale organizațiilor Alți experți consideră că este necesară clarificarea și rafinarea fundamentelor tehnice, conceptuale și metodologice ale teoriei așteptărilor În exemplul arată cum se creează un climat propice pentru motivare Teoria justiției O altă explicație a modului în care oamenii își distribuie și își direcționează eforturile pentru a-și atinge obiectivele este oferită de teoria justiției TEORIA JUSTIȚII postulează că oamenii determină subiectiv raportul dintre recompensa primită și efortul depus și apoi îl corelează cu recompensa altor oameni care fac o muncă similară Dacă comparația arată dezechilibru și nedreptate, i e o persoană crede că colegul său a primit o recompensă mai mare pentru aceeași muncă, apoi se confruntă cu stres psihologic Ca urmare, este necesar să se motiveze acest angajat, să se elibereze de tensiune și să se corecteze dezechilibrul pentru a restabili dreptatea Oamenii pot restabili echilibrul sau sentimentul de corectitudine fie schimbând nivelul de efort pe care îl depun, fie încercând să schimbe nivelul de recompensă pe care o primesc Astfel, acei angajați care simt că sunt subplătiți în comparație cu alții pot fie să lucreze mai puțin intens, fie să caute recompense mai mari Acei angajați care simt că sunt supraplătiți se vor strădui să mențină intensitatea muncii la același nivel sau chiar să o crească Cercetările arată că, de obicei, atunci când oamenii simt că sunt subplătiți, muncesc mai puțin Dacă simt că sunt plătiți în plus, este mai puțin probabil să-și schimbe comportamentul și activitățile Capitolul EXEMPLU Cum să creezi climatul potrivit pentru motivație Ryder Systems, o firmă din Miami, a pregătit un document despre cum să mențină moralul necesar în rândul angajaților săi Implementarea acestui document face ca firma, in opinia lui Debbie L Wriston, Director Resurse Umane, sa fie una dintre cele mai avansate companii din regiune in organizarea relatiilor cu personalul • Baza abordării firmei în ceea ce privește lucrul cu angajații a fost să îi inspire că munca lor este dificilă și interesantă Ar trebui să simtă că își aduc contribuția unică la cauza comună și succesul, iar firma, la rândul său, îi recunoaște și îi recompensează pentru acest lucru”, a spus Riston Această firmă deține o rețea de companii care furnizează servicii de transport de marfă pe autostradă, en-gros și alte servicii de afaceri, inclusiv de Ryder Truck* Ryder Systems își plătește cei de angajați din SUA și Canada la fel sau chiar mai mult decât alte companii mai mari Menține angajații Recompensa pentru rezultatele obținute se exprimă sub forma oferirii oportunității de a dezvolta abilitățile de afaceri și profesionale ale personalului, deși uneori acest lucru este asociat cu un transfer către alte departamente Potrivit explicației lui Wriston, „dacă cineva urcă în rânduri cu succes și nu există posturi relevante în departamentul său, îi oferim unui astfel de angajat posibilitatea de a se muta pe orizontală, adică trecerea la alt departament* Ryder* oferă, de asemenea, angajaților săi un plan special pentru cumpărarea de acțiuni ale companiei în condiții preferențiale Cei care doresc să-și îmbunătățească nivelul de afaceri și profesional pot apela la serviciile consultanților și profesorilor Firma, la rândul său, consideră că angajații săi ar trebui să aibă propria viață în afara zidurilor birourilor Comitetul de agrement organizează diverse evenimente pentru angajați și familiile acestora, inclusiv excursii la Disneyland* și Sea World, diverse programe de divertisment și educaționale Potrivit lui Wriston, „a fost nevoie de mult timp pentru a elabora aceste principii și a ajunge la o înțelegere a acestora Se pare, însă, că etica relațiilor dintre conducere și subordonați are o critică important din punct de vedere tic Depinde de manager să creeze climatul potrivit pentru motivație În același timp, este important să țineți cont de faptul că o persoană crește constant ca persoană* Un grup special de angajați Ryder* a dezvoltat următoarele principii pentru relațiile management-personal: • Vom face tot posibilul pentru a: să creeze un climat de încredere reciprocă, respect și sprijin la locul de muncă; să ofere fiecăruia un loc de muncă interesant care să-l încurajeze să-și dezvolte cunoștințele și aptitudinile; stabiliți scopuri și obiective clare, precum și standarde corecte de performanță; evaluează contribuția angajaților la rezultatele activităților companiei pe baza feedback-ului periodic; să ofere angajaților oportunități de a crește și de a-și debloca potențialul; să ofere tuturor șanse egale de recrutare și promovare, determinate doar de abilitățile angajaților, performanța și experiența acestora; să compenseze costurile eforturilor angajaților pe baza unei evaluări a contribuției acestora la rezultatele obținute de companie, prin majorarea salariilor și a bonusurilor în funcție de rezultatele anului; dați angajaților astfel de exemple de comportament care să-i încurajeze la acțiune, sinceritate și onestitate; Recunoașteți nevoia unui stil de viață echilibrat care să cuprindă domeniile de afaceri, familie, interese personale și de grup* Fragment: Elizabeih Robert*, „Corporation* Cut Turn-nover with Better Styles, Benefiu”, Fl Laudcrdale News Sun Sentinel, decembrie S, , pp Aplicabilitatea teoriei justiţiei ■ practica managementului Concluzia principală a teoriei dreptății pentru practica managerială este că până când oamenii încep să creadă că primesc o remunerație echitabilă, ei vor tinde să reducă intensitatea muncii Rețineți, totuși, că percepția și evaluarea justiției este relativă, nu absolută ter Oamenii se compară cu alți angajați din aceeași organizație sau cu angajații din alte organizații care fac o activitate similară Deoarece productivitatea angajaților care își evaluează remunerația ca fiind nedreaptă (datorită faptului că o altă persoană face o muncă similară O parte din vorbărie Funcții de control EXEMPLU Diferite forme de salarizare incorectă, așa cum sunt percepute de lucrători Rezultatele analizei, publicate în revista Psychology Today, arată că multe femei, reprezentanți ai minorităților naționale și persoane cu orice dizabilități fizice și mentale cred că sunt tratate incorect la locul de muncă Această concluzie este de mare importanță pentru managerii care, în conformitate cu teoria justiției ar trebui să motiveze în mod specific oamenii din toate aceste categorii, care reprezintă peste % din populația activă a Statelor Unite Aproximativ % dintre persoanele chestionate în acest studiu cred că au fost victime ale discriminării la locul de muncă în ultimii cinci ani Mai jos sunt prezentate principalele cauze ale discriminării și formele în care aceasta a fost exprimată Motive de discriminare Forme de discriminare Podea Rasă Vârstă Naţionalitate sau religie Handicap fizice Acțiunile administrației au dus la faptul că nu am fost angajat, deși am îndeplinit cerințele de calificare , , , , , Câștigurile mele au fost mai mici decât cele ale altor lucrători care făceau o muncă similară , L , Am fost desemnat să îndeplinesc sarcini mari, să fac o muncă diferită sau mai puțin prestigioasă decât alți lucrători cu responsabilități similare , , , Nu am putut obține un loc de muncă care să corespundă calificărilor mele , , D , Nu am fost acceptat sau invitat să particip la divertisment comun după serviciu (pranzuri, petreceri etc ) , , , , Nu am fost încurajat sau permis să particip la programele de formare și dezvoltare ale acestei firme , , , , Nu am avut acces la canale informale și surse suplimentare de informații necesare muncii mele , , , Notă: Întrucât respondenții au fost întrebați câte forme de discriminare au experimentat, suma tuturor categoriilor depășește % Iaptnik Psychology Today, Mau , p primește mai mult) vor cădea, trebuie să li se spună și să li se explice de ce există o astfel de diferență Ar trebui clarificat, de exemplu, că un coleg mai bine plătit Capitolul Orez Modelul Porter-Lawler Manager Lyman W Porter și Edward E Lawler, Managerial Attitudes and Performance (Homewood, III: Irwin, ), p Folosit cu reppinop al editorului primește mai mult pentru că are mai multă experiență care îi permite să producă mai mult Dacă diferența de remunerare se datorează performanțelor diferite, atunci este necesar să explicăm angajaților care primesc mai puțin că atunci când performanța lor ajunge la nivelul colegilor, vor primi aceeași remunerație sporită Unele organizații încearcă să rezolve problema angajaților care simt că munca lor este evaluată în mod nedrept, păstrând secrete sumele plăților Din păcate, acest lucru nu este doar dificil de făcut din punct de vedere tehnic, dar îi face și pe oameni să suspecteze nedreptate acolo unde de fapt nu există În plus, dacă salariile angajaților sunt ținute secrete, atunci (după cum sugerează teoria așteptărilor) organizația riscă să piardă impactul motivațional pozitiv al creșterilor salariale asociate cu promovările În exemplul oferă câteva informații despre modul în care lucrătorii percep salariul inechitabil Modelul Lyman Porter și Edward Lawler au dezvoltat un proces integrat Teoria motivației lui Porter-Lawler, care include elemente ale teoriei așteptărilor și ale teoriei justiției Modelul lor, prezentat în Figura , are cinci variabile: efort, percepție, rezultate, recompensă, satisfacție Conform modelului Porter-Lawler, rezultatele obținute depind de eforturile depuse de angajat, de abilitățile și caracteristicile acestuia, precum și de conștientizarea rolului său Nivelul efortului depus va fi determinat de valoarea recompensei și de gradul de încredere că un anumit nivel de efort va presupune de fapt un nivel de recompensă bine definit Mai mult, în teoria Porter-Lawler, se stabilește o relație între recompensă și rezultate, i e o persoană își satisface nevoile prin recompense pentru rezultatele obținute Pentru a înțelege mai bine modul în care Porter și Lawler au explicat mecanica motivației, haideți să descompunem modelul lor bucată cu bucată Numerele date între paranteze în text sunt preluate din Figura Conform modelului Porter-Lawler, rezultatele obținute de un angajat depind de trei variabile: efortul depus ( ), abilitățile și caracteristicile persoanei ( ), precum și conștientizarea acestuia cu privire la rolul său în procesul muncii ( ) Nivelul de efort în cbcîj Partea a treia Funcții de control tura depinde de valoarea recompensei ( ) și de cât de mult crede persoana că există o legătură puternică între efort și posibila recompensă ( ) Atingerea nivelului necesar de performanță ( ) poate duce la recompense interne ( a), cum ar fi un sentiment de satisfacție în muncă, un sentiment de competență și respect de sine, precum și recompense externe ( ), cum ar fi laudele managerului , bonus, promovare Linia punctată dintre performanță și recompensa externă înseamnă că poate exista o relație între performanța unui angajat și recompensele acordate acestuia Cert este că aceste recompense reflectă posibilitățile de recompensă determinate de manager pentru acest angajat și pentru organizație în ansamblu Linia punctată dintre performanță și recompense percepute ca corecte ( ) este folosită pentru a arăta că, în conformitate cu teoria justiției, oamenii au propria lor evaluare a gradului de corectitudine a recompensei acordate pentru anumite rezultate Satisfacția ( ) este rezultatul recompenselor externe și interne, ținând cont de corectitudinea acestora ( ) Satisfacția este o măsură a cât de valoroasă este cu adevărat o recompensă ( ) Această evaluare va influența percepția persoanei asupra situațiilor viitoare APLICABILITATEA MODELULUI PORTER-LOWLER ÎN PRACTICA DE MANAGEMENT Una dintre cele mai importante descoperiri ale lui Porter și Lawler este că performanța duce la satisfacție Acesta este exact opusul a ceea ce cred majoritatea managerilor despre asta Ei sunt influențați de teoriile timpurii ale relațiilor umane, care credeau că satisfacția duce la o performanță ridicată la locul de muncă sau, cu alte cuvinte, lucrătorii mai fericiți lucrează mai bine Porter și Lawler, pe de altă parte, cred că un sentiment de realizare duce la satisfacție și pare să mărească performanța Cercetările par să susțină opinia lui Porter și Lawler că performanța ridicată este o cauză a satisfacției generale, nu o consecință a acesteia Ca urmare, modelul Porter-Lawler a adus o contribuție majoră la înțelegerea motivației Ea a arătat, în special, că motivația nu este un simplu element în lanțul relațiilor cauză-efect Acest model arată, de asemenea, cât de importantă este combinarea unor concepte precum eforturile, abilitățile, rezultatele, recompensele, satisfacția și percepția într-un singur sistem interconectat MOTIVAȚIE ȘI COMPENSARE MOTIVAȚIE ȘI BANI Banii sunt cel mai evident mod în care o organizație poate recompensa angajații Estimările contradictorii ale sumei de bani necesare pentru a motiva o acțiune eficientă datează din zorii teoriei relațiilor umane Susținătorii acestei teorii susțin că nevoile sociale ale oamenilor sunt de o importanță capitală, în timp ce susținătorii teoriei managementului științific susțin că recompensele de natură materială și economică duc în mod necesar la creșterea motivației Deși Frederick Herzberg a ajuns la concluzia că majoritatea oamenilor consideră plata doar ca un factor de igienă care asigură lipsa de satisfacție, cu toate acestea, mulți behavioriști consideră că banii în anumite situații pot servi drept factor motivant Unul dintre ei, în special, a scris că „aplicarea teoriei nevoilor lui Maslow la salarii duce la concluzia că aceasta satisface multe nevoi de tip distinctiv – fiziologic, nevoia de încredere în viitor și recunoaștere” din primele scrieri ale lui Herzberg au permis „că salariile, în mod corespunzător Capitolul într-un mod legat de rezultatele muncii angajatului, poate deveni un factor motivant în productivitatea muncii , i e de obicei salariul nu este direct legat de performanță și este un factor igienic” Această concluzie a fost susținută de cercetătorii comportamentali care au studiat teoria așteptării Ei au descoperit că numai în anumite condiții, creșterea salariilor stimulează o creștere a productivității muncii Prima dintre acestea este că oamenii ar trebui să acorde o mare importanță salariilor Al doilea este că oamenii ar trebui să creadă că există o legătură clară între salarii și productivitate și, în special, că o creștere a productivității va duce în mod necesar la o creștere a salariilor Este evident că pentru personal este de dorit să existe o legătură între salariu și rezultatele muncii obținute Cercetările au arătat însă că, deși majoritatea managerilor își proclamă angajamentul față de salariul bazat pe performanță, în practică aceștia compensează eforturile lucrătorului în funcție de vechimea în muncă și timpul petrecut la muncă, și deloc în funcție de caracteristicile rezultatelor obținute Pentru a stabili relația dintre salarii și rezultatele muncii, Edward Lawler a oferit următoarea explicație: „Salariul oricărui muncitor poate fi împărțit în trei componente O parte din salariu este plătită pentru îndeplinirea îndatoririlor oficiale și toți cei care sunt angajați în sarcini similare în această organizație primesc aceeași remunerație pentru aceasta A doua parte a salariului este determinată de anii de serviciu și de factorii costului vieții Toți angajații firmei primesc această componentă a salariului, dar cuantumul acesteia este ajustat automat anual În fine, plata celei de-a treia componente nu este automată Acesta variază pentru fiecare angajat și valoarea lui este determinată de rezultatele obținute de acesta în perioada anterioară Muncitorul rău va vedea în curând că această componentă a salariului său este minimă, iar muncitorul bun își va da seama că are un ochi cel puțin la fel de mare ca primele două componente la un loc Cu toate acestea, această a treia componentă nu se va acumula automat De la an la an, aceasta poate varia in functie de rezultatele obtinute de angajat in anul precedent O creștere a salariului poate apărea numai în legătură cu o modificare a sferei de responsabilitate a angajatului, vechimea în muncă și o creștere a costului vieții Partea din salariu efectiv meritată și câștigată de o anumită persoană se poate schimba destul de brusc, astfel încât dacă productivitatea lucrătorului scade, atunci și salariul va scădea prin reducerea părții sale variabile Sensul acestui sistem este în primul rând de a lega salariul angajatului cu rezultatele din perioada curentă Astfel, performanța „aduce mari schimbări în salarizare” Teoretic, într-un sistem de întreprindere privată, ar trebui să existe o relație clară între ce și cum faci și cât de mult primești pentru asta Salariile și performanța ar trebui să fie legate Societatea este orientată spre rezultate, iar ipoteza de bază este că compensarea completă pentru efort, inclusiv salariile, ar trebui să reflecte în mod rezonabil contribuția fiecărui muncitor, sau chiar mai precis, cât de bine a lucrat Dr Richard A Henderson notează în acest sens: „Trebuie avut în vedere că motivația unui angajat este asociată în cele din urmă cu sistemul general de remunerare al unei organizații date, care poate oferi o diversitate aproape nelimitată a acestora, „conectându-se” la sistemul de intensificare a muncii În același timp, nenumărate astfel de evenimente pot avea loc într-o organizație care va „opri” angajații (Unele dintre ele pot fi controlate de organizație, iar altele nu ) Pentru ca o organizație să fie foarte productivă, este necesar ca gradul de impact al evenimentelor de „pornire” să fie semnificativ mai puternic decât evenimentele de „oprire” Unul dintre cele mai puternice instrumente de „conectare” disponibile unei organizații este programul de plăți și stimulente Toți cei care au lucrat cu oameni știu că există un număr aproape nelimitat de factori și modalități de a influența motivația unei anumite persoane Mai mult, factorul care motivează astăzi o anumită persoană să lucreze intens, mâine poate contribui la „oprirea” aceleiași persoane Nimeni nu știe exact cum funcționează mecanismul de motivare, ce putere ar trebui să fie factorul motivant și când va funcționa, ca să nu mai vorbim de ce funcționează Tot ceea ce se știe este că angajatul lucrează de dragul unei recompense bănești și a unui set de măsuri compensatorii și stimulative Angajatul poate, într-o anumită măsură, Partea a treia Funcții de control dispuneți de banii primiți la discreția dvs Remunerația monetară și alte componente ale compensației asigură condițiile necesare pentru supraviețuirea, dezvoltarea angajatului, petrecerea timpului liber în prezent, precum și încrederea în viitor, dezvoltarea și calitatea înaltă a vieții în viitor Aceste componente ale compensației, desigur, în niciun caz nu pot satisface toate nevoile lucrătorului În același timp, organizația oferă angajaților săi literalmente sute de alte recompense care uneori pot îmbunătăți și completa în mod semnificativ programul de plăți și stimulente și adesea satisfac acele nevoi care depășesc puterea acestui program În nici o măsură mai mică, programul sumar al măsurilor de compensare al oricărei organizații poate caracteriza și modul în care această organizație evaluează semnificația muncii încredințate acestei persoane și rezultatele obținute de aceasta În acest sens, trebuie amintit odată pentru totdeauna că valoarea oricărui tip de activitate și valoarea unei persoane care lucrează în această funcție sunt două lucruri complet diferite Mulți dintre voi veți afla mai multe despre acest lucru în alte cursuri și după dobândirea experienței practice REZUMAT Motivația este procesul de stimulare a cuiva (un individ sau un grup de oameni) la activități care vizează atingerea scopurilor organizației Motivația este necesară pentru implementarea productivă a deciziilor luate și a muncii planificate Datorită rolului dominant al condițiilor socio-economice, diverse metode de motivare pot fi eficiente chiar și atunci când se bazează pe presupuneri incorecte (de exemplu, conceptul lui Adam Smith de „om economic”) Teoriile moderne ale motivației se bazează pe rezultatele cercetărilor psihologice Elemente de psihologie au fost introduse în teoria managementului în lucrările lui Elton Mayo, fondatorul școlii comportamentale de teorie a managementului Toate teoriile moderne ale motivației (Maslow, McClelland, Herzberg) se concentrează pe definirea listei și structurii nevoilor oamenilor Nevoile sunt absența conștientă a ceva care provoacă un impuls de a acționa Nevoile primare sunt stabilite genetic, iar cele secundare sunt dezvoltate pe parcursul cunoașterii și dobândirii experienței de viață Nevoile pot fi satisfăcute cu recompense O recompensă este ceva pe care o persoană îl consideră valoros pentru sine Managerii folosesc recompense extrinseci (plăți în numerar, promoții) și recompense intrinseci (se simt de succes în atingerea unui obiectiv) prin munca în sine Conform teoriei lui Maslow, cinci tipuri de bază de nevoi (fiziologice, de securitate, sociale, succes, auto-exprimare) formează o structură ierarhică care, ca dominantă, determină comportamentul uman Nevoile nivelurilor superioare nu motivează o persoană până când nevoile nivelului inferior nu sunt satisfăcute cel puțin parțial Cu toate acestea, această structură ierarhică nu este absolut rigidă și strictă Managerii care lucrează la nivel internațional ar trebui să țină cont de faptul că importanța relativă a nevoilor diferiților oameni poate varia în diferite țări, mai ales dacă aceștia se află la niveluri diferite de dezvoltare Considerând că clasificarea nevoilor propusă de Maslow nu este completă, McClelland a completat-o prin introducerea conceptelor de nevoi de putere, succes și apartenență S Capitolul Motivația Herzberg a ajuns la concluzia că factorii care acţionează în procesul muncii afectează satisfacerea nevoilor Factorii igienici (valoarea salariului, condițiile de muncă, relațiile interpersonale și natura controlului de către superiorul imediat) pur și simplu nu permit să se dezvolte sentimentul de nemulțumire în muncă; Pentru a obține motivația, este necesar să se asigure impactul factorilor de motivare – precum sentimentul de succes, promovare, recunoaștere din partea celorlalți, responsabilitate, creșterea oportunităților În cadrul teoriilor procesuale ale motivației se asumă și rolul motivant al nevoilor, dar motivația însăși este considerată din punctul de vedere a ceea ce face ca o persoană să depună eforturi pentru a realiza diverse scopuri Teoria aşteptărilor se bazează pe presupunerea că o persoană îşi orientează eforturile spre atingerea unui scop numai atunci când este sigură de o mare probabilitate de a-şi satisface nevoile sau de a-şi atinge scopul prin aceasta Motivația este o funcție a factorului de așteptare „costuri cu forța de muncă – rezultate”, așteptări – „rezultate – remunerație” și valență (adică, gradul relativ de satisfacție) Cea mai eficientă motivație este obținută atunci când oamenii cred că eforturile lor le vor permite cu siguranță să atingă obiectivul și să conducă la o recompensă deosebit de valoroasă Motivația slăbește dacă probabilitatea de succes sau valoarea recompensei nu este foarte apreciată de oameni Teoria echității presupune că oamenii evaluează subiectiv raportul dintre recompensă și efortul depus și îl compară cu ceea ce cred ei că au primit alți lucrători pentru o muncă similară Nedreaptă, conform estimărilor lor, remunerarea duce la apariția stresului psihologic În general, dacă o persoană își consideră munca subestimată, va reduce efortul depus Dacă își consideră munca supraevaluată, atunci el, dimpotrivă, va lăsa cantitatea de efort depusă la același nivel sau chiar o va crește Modelul Porter-Lawler susținut pe scară largă se bazează pe ideea că motivația este o funcție de nevoi, așteptări și percepția de către angajați a unei remunerații echitabile Performanța unui angajat depinde de eforturile depuse de acesta, de caracteristicile și capacitățile sale, precum și de evaluarea rolului său Efortul depus depinde de evaluarea angajatului cu privire la valoarea recompensei și de încrederea că aceasta va fi primită Conform modelului Porter-Lawler, productivitatea muncii generează satisfacție, și nu invers, așa cum cred susținătorii teoriei relațiilor umane ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Definiți motivația Care este diferența dintre teoriile motivației de conținut și de proces? Explicați esența modelului simplificat de motivare a comportamentului uman după nevoi Care este diferența dintre recompensele extrinseci și cele intrinseci? Ce rol joacă recompensa în motivare? Luați în considerare rolul pe care cei trei factori utilizați de teoria așteptării îl joacă în motivarea muncii: eforturi-rezultate, rezultate-recompense, recompensa satisfacție Partea a treia Funcții de control Care este gradul de aplicabilitate al teoriei așteptărilor în practica managementului? Ce concluzii se pot trage din teoria justiției pentru utilizare în practica managementului? Porter și Lawler au concluzionat în modelul lor că „productivitatea muncii are ca rezultat satisfacția muncii” Care sunt implicațiile acestei descoperiri pentru practica de management? McClelland a descris comportamentul oamenilor folosind trei tipuri de nevoi: putere, succes și apartenență Ce rol joacă aceste nevoi în teoria sa a motivației? PROBLEME DE DISCUȚIE Nevoile excită în oameni dorința de a atinge scopul De ce rezultă că atunci când conducem oameni, ar trebui să se străduiască să creeze situații în care oamenii ar începe să creadă că pot satisface nevoi dacă își direcționează eforturile spre atingerea scopurilor organizației? Ce rol a jucat formarea conceptului de motivație în dezvoltarea teoriei și practicii managementului? Comparați modelul motivațional al lui Maslow cu cel al lui McClelland și al lui Herzberg Descrieți situații în care motivația morcov și stick poate fi folosită în mod eficient astăzi Selectează din practica ta o situație în care este necesară motivația și arată secvențial, pas cu pas, cum va funcționa modelul Porter-Lawler în ea SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Clubul În , lui Daniel C Boyle de la Diamond International i-a venit ideea clubului la fabrica de carton de ouă a Diamond International din Palmer, Massachusetts În calitate de șef al resurselor umane pentru această fabrică, Boyle a fost uimit de cât timp a trebuit să aloce lucrătorilor „dificili” și litigiilor minore de muncă În acest sens, ideea „Club ” i-a venit ca o modalitate de a atrage atenția asupra acelor muncitori care, zi de zi, făceau exact ceea ce erau obligați să facă Uzina Palmer avea de angajați, dintre care % erau membri ai sindicatului lucrătorilor din hârtie Moralul personalului era foarte scăzut Sondajele efectuate cu puțin timp înainte de aceasta au arătat că % dintre lucrători au considerat că nu sunt compensați suficient pentru munca bună Ideea din spatele Clubului a fost mai degrabă un plan de a obține creditul potrivit pentru angajații buni cu un sistem de puncte, mai degrabă decât o schemă de stimulente Pentru un an de muncă fără absenteism s-au acordat de puncte, pentru un an fără abateri de disciplină - de puncte, pentru un an de muncă fără întârziere - puncte De asemenea, au fost acordate puncte suplimentare angajaților pentru propunerile lor de îmbunătățire a siguranței, creșterea productivității și serviciul comunitar Angajații care au obținut de puncte au primit o jachetă de nailon cu un nume de marcă și inscripția „Club ” Angajații care au obținut peste de puncte aveau dreptul să aleagă mici cadouri din catalog pe cheltuiala companiei Acei angajați care nu au cheltuit punctele câștigate în cursul anului le-au putut acumula în conturile lor, iar când punctajul ajungea la de puncte , aveau dreptul la cadouri mai valoroase (de exemplu, radiotelefon) Capitolul Abia în primul an de la implementarea ideii „Club ”, productivitatea muncii la uzină a crescut cu , % A continuat să crească în viitor Un sondaj efectuat la doi ani după începerea planului a arătat că % dintre ei au considerat că managementul consideră munca lor importantă, iar % au considerat că firma le acordă credit După ce a început implementarea planului „Club ” la alte fabrici ale companiei, în departamentul „Diamond Fiberglass Product” în ansamblu, numărul abaterilor de la nivelul de calitate cerut a scăzut cu %, iar productivitatea muncii a crescut cu % De ce jachetele din nailon și suvenirurile ieftine erau atât de dragi muncitorilor? Boyle, în acest sens, a povestit o poveste despre cum o muncitoare s-a lăudat cu jacheta ei unui casier al unei bănci locale: „Angajatorii mei mi-au dat asta pentru că făceam o treabă bună Pentru prima dată în cei ani în care sunt în firmă, mi-au acordat un premiu pentru munca mea obișnuită de zi cu zi” De-a lungul anilor, femeia a câștigat peste de dolari, dar salariul ei a fost echivalentul eforturilor ei, și nu un simbol al recunoașterii meritelor sale Iashmierz: Daniei C Boyle, „The Club”, Harvard Business Review, martie-aprilie , pp -■ Întrebări Cum funcționează ideea de „Club ” în ceea ce privește motivația angajaților? Luați în considerare ideea Clubului în ceea ce privește recompensele externe și interne Care dintre teoriile de fond ale motivației este cel mai potrivită pentru a descrie mecanismul de acțiune al „Clubului ”? LITERATURĂ Elton Mauo, The Human Probleme of an Industrial Civilization (Boston: Graduale School ol Business Adminbtration, Harvard University, M ) Edgar Shein, Psihologie organizațională, ed a -a (Englewood Citfs, N J : Prentice-Hall, ) Paul Lawrence și Jiy Lorsch, Developing Organizations: Diaffwsis and Action (Reading, Masa : Addison-Wesley, ), pp - Stephen J Carroll și Heruy L Toni, Organizational Behavior (Chicago: St Claire Presa, ), p Terence R Mitchell, „Motivation, New Directiona for Theory, Research, and Practice”, Academy of Management Review, voi , nr ( ), p Abraham Maslow, „A Theory of Human Motivation”, Psycholotfcal Review, nr ( ), pp - H A Murray, Exploradons in Personality (New York: Oxford University Presa, ) Calvin S Hali și Gardner Lindaey, Theories of Personality (New York: Wiley, ), p Maslow, op , cit Terence R Mitchell, People In Organizations (New York: McGraw-Hill, ), p Mason Haine, E Ghiacli și L Porter, Managerial Thinking An Internațional Study (New York: Wiley, ) Geert Hofstede, „Motivație, leadership și organizare: se aplică teoriile americane în străinătate?” Dinamica organizațională, vara , pp - MA Wahba și L G Bridgewell, „Maslow Reconsiderai: A Review of Research on the Need Hierarchy Theory”, Organizational Behavior and Human Performance, voi ( ), pp - Edward E Lawler, Motivation in Work Organizations (Monterey, California: Brooka/Cole, ) Mitchell, People in Organizations David C McCIelland, „The Two Faces of Power”, Journal of Internațional Affairs, voi ( ), pp - Ibid , p treizeci F Herzberg, B Mauser și B B Snydennan, The Motivation to Work (New York: Wiley, ) Frederick Herzberg, Încă o dată; Cum motivați angajații? Harvard Business Review, ianuarie-februarie , pp - Robert House și LA Wigdor, „Herzberg's Dual Factor Theory of Job Satisfaction and Motivation: A Review of the Evidence and a Criticism”, Penonnel Psychology, voi ( ), pp - Partea a treia Funcții de control Don Hellriegal și Joja W Slocum, Management: Contingence Approaches, ed a II-a (Reading, Maia : Adlison-Wealey, ), p Victor H Vroom, Work and Motivatlon (New York: Wiley, ); Lyman W Porter și Edward E Uvrier, Managerial Atlttudes and Performance Homewood, III : Irwin, ), S Uvingston, „Myth of the Well-Educated Manager”, Harvard Business Review, voi (ianuarie-februarie ), pp - Terence R Mitchell, „Expectancy Modela of Job Satiafactlon, Occupational Preference and Effcrt: A Theoretical, Methodological, and Empirica! Appaltal, Psychologkal Bulletin, voi ( ), pp - ; Robert J Noche, H Jack Shapiro și Mahmoud A Wahba, „Teoria așteptărilor este un predictor al comportamentului și atitudinii în muncăK O reevaluare a Empirica! Evicence”, Decision Sciences, voi (iulie ), pp - Leon Reinharth și Mahmoud Wahba, „Teoria așteptărilor aa un predictor al motivației muncii, cheltuielilor de efort și performanței postului”, Academy of Management Joumal, voi ( ), pp - ; Heiry T Sima, Jr , Andrew D Szilagyi și Dale R McKemey, Antecedent! of Work Related Expectandea, Accdemy of Management Joumal, vol ( ), pp - Tepu Connolly, „Some Conceptual and Methodological Laauea in Expectancy Modela of Work Performance Motivatlon”, Academy of Management Review, voi ( ), pp - David O Kuhn, John W Slocum și Richard D Chaae, „Doea Job Performance Affect Empoyee Satifaction?” Parsopney Joumal, iunie , pp - , ; Jay R Schuster, Barbara Clark și Milea Rogera, „Teating Portiona of the Porter-Lawler Model Regarding the Motivation of Pay”, Joumal of Aiplied Psychology, iunie , pp - ; J Stacey Adatna, „Inechitatea în schimbul social”, în Advantes In Experimental Social Psychology, ed a -a, ed L Berkowitz (New York: Academic Press, ), pp - Paul S Goodman și Abraham Friedman, „An Examination of Adama'a Theory of Inechity”, Administrative Sciences Quarterfy, voi ( ), pp - ; Michael R Carrell și John E Dittrich, „Equity Theory The Recent Literature, Methodological Considerations, and New Directiona”, Academy of Management Review, voi (aprilie ), pp - Porter și Lawler, op cit D O Jorgenaon, M D Bennett și R D Pritchard, „Efecta of the Manipulation of a Performance-Rcward Contingence on Behavior in a Simulated Work Setting”, Journal of Applied Psychology, voi ( ), pp - William F Glueck, Personal-A Diagnostic Approach, ed a -a (Plano, Tex : Buainesa Publicationa, ), p Ibid-, p Edward E Lawler, Payand OrganizationalEffectiveness A Psychological View (New York: McGraw-Hill, ) Clueck, op dt , p Lawler, ft y și Oiganuational Effectiveness, p Richard I Henderon, „Short Term Incentivea”, Compensation Management: Rewarding Performance (Englewood Cliffa, NJ : Prentice-HaU, ) m CONTROL Introducere control preliminar control curent control final feedback sisteme de control standarde indicatori de performanță scară de toleranțe principiul excluderii sisteme de informare pentru controlul comportamentului orientat spre control (IMS) În capitolele anterioare, ne-am referit adesea la incertitudinile care însoțesc procesul de management și la nevoia de a privi managementul ca un fel de proces fără sfârșit Planurile nu funcționează întotdeauna așa cum au fost destinate Oamenii nu acceptă întotdeauna drepturile și îndatoririle care le sunt delegate Managementul nu reușește întotdeauna să motiveze în mod corespunzător oamenii pentru a-și atinge obiectivele Condițiile de mediu se schimbă și organizația trebuie să se adapteze în consecință Poate că ați început deja să vă întrebați cum reușește managementul unei organizații să determine în sfârșit dacă și-a atins obiectivele, cum își detectează erorile proprii și ale personalului și cum determină când organizațiile ar trebui să înceapă procesul de adaptare Răspunsul este simplu Toate acestea se realizează prin control Controlul, simplu spus, este procesul prin care conducerea unei organizații determină dacă deciziile sale sunt corecte și dacă au nevoie de unele ajustări După aceea, pe măsură ce citiți acest capitol, ar trebui să puteți înțelege toți termenii și conceptele evidențiate în text Partea a treia Funcții de control ESENȚA ȘI SENSUL CONTROLULUI Cuvântul „control”, precum și cuvântul „putere” dau naștere în primul rând la emoții negative Pentru multe persoane, controlul înseamnă, în primul rând, restricție (ca un lanț pentru un câine), constrângere, lipsă de independență etc - în general, tot ceea ce este direct opus ideilor noastre despre libertatea individului Datorită acestei percepții persistente, controlul este una dintre acele funcții de management, a cărei esență este cel mai adesea greșit înțeleasă Dacă întrebați ce înseamnă controlul pentru un manager, atunci de cele mai multe ori oamenii vă vor răspunde - acesta este ceea ce vă permite să mențineți angajații în anumite limite În principiu, acest lucru este adevărat Unul dintre aspectele controlului este într-adevăr de a impune supunerea față de ceva Totuși, a reduce controlul pur și simplu la un fel de restricții care exclud posibilitatea unor acțiuni care dăunează organizației și obligă pe toată lumea să se comporte într-o manieră strict disciplinată ar însemna să pierzi din vedere sarcina principală a managementului ► CONTROLUL este procesul prin care se asigură că o organizație își atinge obiectivele Procesul de control constă în stabilirea standardelor, măsurarea rezultatelor efectiv atinse și efectuarea de ajustări dacă rezultatele obținute diferă semnificativ de standardele stabilite De ce este necesar controlul? Managerii încep să exercite funcția de control chiar din momentul în care au formulat scopuri și obiective și au creat organizația Controlul este foarte important dacă doriți ca o organizație să funcționeze cu succes Fără control, începe haosul și devine imposibilă unirea activităților oricăror grupuri De asemenea, este important ca obiectivele, planurile și structura organizației înseși să determină direcția ei de activitate, distribuindu-și eforturile într-un fel sau altul și direcționând execuția a muncii Prin urmare, controlul este un element integral al esenței oricărei organizații Acest lucru l-a determinat pe Peter Drucker să spună: „Controlul și direcția sunt sinonime ” INCERTITUDINE Planurile și structurile organizaționale sunt doar un ka]mi* a ceea ce viitorul managementului ar dori să vadă O mare varietate de circumstanțe pot împiedica realizarea unui plan Schimbările în legi, valori sociale, tehnologie, condiții competitive și alte variabile de mediu pot transforma planurile care sunt destul de reale la momentul formării lor în ceva complet de neatins după un timp Imaginează-ți doar impactul pe care l-au avut introducerea de noi standarde de mediu și siguranță, concurența sporită din partea firmelor auto japoneze și europene și criza energetică asupra corporațiilor auto americane în ultimii ani, combinate cu schimbările pe care le-au experimentat în deceniile precedente Pentru a se pregăti și a răspunde în mod corespunzător la astfel de schimbări, organizațiile au nevoie de un mecanism eficient pentru a evalua impactul acestor schimbări asupra lor În plus, chiar și cele mai bune structuri organizatorice au defectele lor Specializarea și diviziunea muncii, de exemplu, pot duce la probleme de coordonare, fricțiuni între echipe individuale și grupuri de lucru, muncă plictisitoare cu lipsă de motivație O structură care arată atractiv pe hârtie și a fost folosită cu succes în altă parte și în altă perioadă poate să nu justifice toate speranțele puse în ea de conducerea acestei organizații Un alt factor de incertitudine care este prezent constant în management sunt oamenii care fac cea mai mare parte a muncii în orice organizație Lodi nu sunt computere Ele nu pot fi programate pentru a îndeplini orice sarcină cu precizie absolută În ciuda numeroaselor progrese recente în înțelegere și Capitolul mecanism al comportamentului oamenilor în procesul activității de muncă, managerii sunt încă foarte departe de a putea prevedea în orice mod coerent și detaliat răspunsul lucrătorilor la introducerea de noi instrucțiuni și comenzi, impunerea unor drepturi și obligații suplimentare PREVENIREA CRIZELOR Erorile și problemele care apar în analiza situației din cadrul organizației se împletesc, dacă nu sunt corectate la timp, cu erori în evaluarea condițiilor viitoare de mediu și a comportamentului oamenilor În mod similar, dacă faceți o greșeală în calcularea veniturilor și a cheltuielilor, atunci, din această cauză, puteți face o greșeală și mai gravă scriind un cec incorect și, prin urmare, vă deteriorați grav prietenii, asociații de afaceri sau reputația dvs în cercurile bancare Probabilitatea unei astfel de împletiri de erori în organizație este foarte mare datorită gradului ridicat de interdependență a activităților Un exemplu deosebit de izbitor din domeniul antreprenoriatului, ilustrând fenomenul unei combinații de diverse tipuri de erori, este istoria creării unui avion civil cu reacție „Conver ” în compania „Jereal Diemix” Planurile pentru acest nou avion de linie datează din zilele în care compania era condusă de fondatorul său, Jay Hopkins Un lider talentat și în multe privințe un manager excelent, Hopkins a creat o companie descentralizată uriașă bazată pe ordine militare și a gestionat-o folosind doar autoritatea personalității sale El nu a reușit să creeze, totuși, niciun sistem formal de control al managementului informațiilor, deși fără un astfel de sistem este greu de imaginat o firmă gigantică care să opereze într-o industrie dinamică și de înaltă tehnologie De fapt, cunoștințele lui Hopkins despre performanța reală în spectrul larg al activității firmei sale depindeau doar de energia sa fenomenală și de devotamentul personal al șefilor de departament față de el Un astfel de sistem a funcționat cu succes la General Diemix până când J Hopkins a murit de cancer în Desigur, munca la proiectul Conver nu s-a oprit odată cu moartea lui Hopkins Conducerea departamentului respectiv a continuat să dezvolte acest proiect Prima dintr-o serie lungă de decizii riscante și nejustificate ale acestor manageri a implicat estimarea costului unei noi aeronave Estimările lor s-au bazat pe posibilitatea de a vinde cantități mari de Conver unor transportatori aerieni precum Delta, United Airlines și American Airlines, deși singura comandă fermă a venit de la Transworld Airlines a lui Howard Hughes, a cărei firmă însăși, însă, ea a intrat în curând în probleme Pe măsură ce proiectul a progresat, a devenit evident că vânzările noilor aeronave au fost extrem de supraestimate și costurile subestimate În plus, liderii proiectului Conver au ajuns la concluzia că, pentru a atinge caracteristicile operaționale necesare ale aeronavei, este necesar să se facă modificări semnificative atât în proiectarea motorului, cât și a fuzelajului Astfel, ca urmare a unei combinații a mai multor evenimente în general aleatorii, conducerea diviziei Conver a ajuns la concluzia că este necesară majorarea investițiilor de capital în acest proiect pentru a nu pierde tot ceea ce fusese deja investit acolo Conver a devenit astfel un simbol într-un joc în care trebuia fie să pierzi tot ce era deja în joc, fie să dublezi sute de milioane de dolari deținute de acționarii General Diemix În cazul Conver, nu doar că decizia a fost excesiv de riscantă și bazată pe presupuneri eronate, ci și că nu a fost comunicată în mod corespunzător conducerii superioare a firmei Din cauza lipsei unui sistem de control eficient, Frank Pace, care l-a înlocuit pe Jay Hopkins ca președinte, nici măcar nu știa ce se întâmplă de fapt în filiala Conver Când informația ajungea la el, de obicei era prea târziu pentru a face ceva Conducerea generală a generalului Diemix adesea Partea a treia Funcții de control a descoperit că se afla într-o poziție idioată și trebuia să aprobe cheltuielile care fuseseră deja făcute Ultima picătură care a revărsat bolul a fost decizia conducerii filialei Conver de a începe dezvoltarea unui avion Conver complet diferit - ca o versiune îmbunătățită a Conver eșuat Această decizie a fost luată fără acordul consiliului de administrație al corporației Costurile care au urmat au arătat în mod clar conducerii firmei că au pierdut controlul asupra evenimentelor Au fost dezvoltate și introduse noi sisteme de informare și control semnificativ mai eficiente Dar era prea tarziu În , conducerea General Dynamics a avut plăcerea dubioasă de a înregistra pierderi record în istoria companiei, în valoare de aproape jumătate de miliard de dolari Necazurile lui Lockheed, forțat să recurgă la ajutorul guvernului federal, falimentul lui W T Grant, despre care vom vorbi mai târziu, se datorează în mare măsură unui sistem de control slab Cititorii știu mult mai puține despre nenumăratele falimente ale firmelor mici Antreprenorii care i-au condus nu au înțeles importanța funcției de control, iar greșelile comise s-au suprapus și au crescut până când firma a dat faliment sau a început să sufere grave pierderi financiare Și mai frecventă este situația în care organizația nu piere, ci există, ci trece constant de la o criză la alta Un număr surprinzător de mare de directori destul de experimentați consideră că această stare de lucruri este inevitabilă în afacerile lor Desigur, ei simt că alte firme rezolvă probleme similare cumva mai ușor, fără efort extrem, dar propriile lor afaceri se repezi ca un mustang sălbatic de-a lungul marginii prăpastiei și nu există nici timp, nici energie să se oprească, să privească înapoi și să se îndepărteze de marginea De fapt, nimic nu poate învinge mai înșelător decât această imagine Desigur, din când în când o anumită situație întâmplătoare se poate dezvolta prea repede pentru ca organizația să o repare imediat și să dezvolte un curs de acțiune, dar în cele mai multe cazuri nu este nevoie să se recurgă constant la metode de management al crizelor Funcția de control este o astfel de caracteristică a managementului care vă permite să identificați problemele și să ajustați activitățile organizației în consecință înainte ca aceste probleme să devină o criză Iată ce este scris în cartea înțeleaptă chineză „I Jin” („Cartea Schimbărilor”) în urmă cu trei mii de ani, cu mult înainte să apară primele idei ale științei managementului: „Când o persoană inteligentă vede de ce a reușit, o face din nou Când își vede greșelile, nu le repetă* Unul dintre cele mai importante motive pentru nevoia de control este că orice organizație este cu siguranță obligată să aibă capacitatea de a-și remedia erorile la timp și de a le corecta înainte ca acestea să dăuneze atingerii obiectivelor organizației MENTINEREA SUCCESULUI La fel de importanta este si latura pozitiva a controlului, care consta in sprijinirea deplina a tot ceea ce are succes in activitatile organizatiei Compararea rezultatelor reale atinse cu cele planificate, i e răspunzând la întrebarea „Cât de departe am progresat către obiectivele noastre?”, conducerea organizației are ocazia de a determina unde organizația a reușit și unde a eșuat Cu alte cuvinte, unul dintre aspectele importante ale controlului este acela de a determina care domenii specifice ale activităților organizației au contribuit cel mai eficient la atingerea obiectivelor sale generale Acesta este modul în care firmele mici determină în ce zone să se extindă și să se contracte, și astfel conglomerate precum Gulf și Western determină care dintre firmele lor constitutive ar trebui să obțină o mare parte din resurse și care ar trebui vândute sau desființate Prin identificarea succeselor și eșecurilor organizației și a cauzelor acestora, suntem capabili să ne adaptăm rapid Capitolul Orez Momentul de implementare a principalelor tipuri de control adaptarea organizației la cerințele dinamice ale mediului extern și astfel să asigure cel mai mare ritm de progres către obiectivele fundamentale ale organizației RESPIRAȚIA DE CONTROL Controlul este o funcție de management critică și complexă Una dintre cele mai importante caracteristici ale controlului, care ar trebui luată în considerare în primul rând, este aceea că controlul ar trebui să fie cuprinzător Controlul nu poate rămâne exclusiv apanajul managerului desemnat „controlor” și a asistenților săi Fiecare lider, indiferent de rangul său, trebuie să exercite controlul ca parte integrantă a responsabilităților sale de serviciu, chiar dacă nimeni nu i-a încredințat în mod special acest lucru Controlul este elementul cel mai fundamental al procesului de management Nici planificarea, nici crearea de structuri organizatorice, nici motivația nu pot fi considerate complet izolate de control Într-adevăr, practic toate sunt părți integrante ale sistemului de control general dintr-o organizație dată Această împrejurare vă va deveni mai clară după ce ne vom familiariza cu cele trei tipuri principale de control: preliminar, curent și final Toate aceste tipuri de control sunt similare ca formă de implementare, deoarece au același scop: să contribuie la asigurarea faptului că rezultatele efective obținute sunt cât mai apropiate de cele cerute Ele diferă doar în momentul implementării (Fig ) Control preliminar Controlul seamănă cu un aisberg, dintre care cea mai mare parte este cunoscută ca fiind ascunsă sub apă Unele dintre cele mai importante controale ale unei anumite organizații pot fi deghizate printre alte funcții de management Deci, de exemplu, deși planificarea și crearea structurilor organizaționale sunt rareori menționate ca o procedură de control, ele, ca atare, permit controlul preliminar asupra activităților organizației Acest tip de control se numește preliminar deoarece este efectuat înainte de începerea efectivă a lucrărilor Principalul mijloc de exercitare a controlului preliminar este implementarea (nu crearea, ci implementarea) a anumitor reguli, proceduri și linii de conduită? Deoarece regulile și liniile de conduită sunt dezvoltate pentru a asigura implementarea planurilor, respectarea strictă a acestora este o modalitate de a ne asigura că munca se dezvoltă într-o direcție dată De asemenea, scrierea unor fișe clare de post, comunicarea eficientă a obiectivelor subordonaților și recrutarea de oameni calificați în aparatul administrativ al managementului vor crește probabilitatea ca structura organizațională să funcționeze conform intenției În organizații, controlul ex-ante este utilizat în trei domenii cheie - în legătură cu resursele umane, materiale și financiare RESURSE UMANE Controlul preliminar în domeniul resurselor umane se realizează în organizații printr-o analiză amănunțită a cunoștințelor și aptitudinilor de afaceri și profesionale care sunt necesare pentru îndeplinirea anumitor responsabilități ale postului și selecția celor mai pregătiți și calificați Partea a treia Funcții de control oameni munciți Pentru a ne asigura că lucrătorii angajați vor putea îndeplini atribuțiile care le sunt atribuite, este necesar să se stabilească un nivel minim acceptabil de studii sau experiență de muncă în acest domeniu și să se verifice documentele și recomandările transmise de angajat De asemenea, este posibilă creșterea semnificativă a probabilității de a atrage și reține angajați competenți în organizație prin stabilirea unor sume echitabile de plăți și compensații, efectuarea de teste psihologice, precum și prin numeroase interviuri cu angajatul în perioada anterioară angajării acestuia În multe organizații, controlul preliminar al resurselor umane continuă după ce acestea sunt angajate în timpul cursului de formare Instruirea vă permite să determinați ce trebuie adăugat în plus atât echipei de management, cât și executanților obișnuiți, la cunoștințele și abilitățile pe care le au deja înainte de a continua la îndeplinirea efectivă a sarcinilor lor Un curs de pre-formare crește probabilitatea ca lucrătorii angajați să lucreze eficient RESURSE MATERIALE Este evident că este imposibil să faci produse de înaltă calitate din materii prime sărace Prin urmare, firmele industriale stabilesc un control preliminar obligatoriu al resurselor materiale pe care le folosesc Controlul se realizează prin elaborarea de standarde pentru niveluri minime acceptabile de calitate și efectuarea de verificări fizice pentru conformitatea materialelor primite cu aceste cerințe O metodă de precontrol în acest domeniu este selectarea unui furnizor care are dovezi convingătoare ale capacității sale de a furniza materiale care îndeplinesc specificațiile Metodele de precontrol al resurselor materiale includ, de asemenea, asigurarea stocurilor acestora în organizație la un nivel suficient pentru a evita lipsuri RESURSE FINANCIARE Cel mai important mijloc de control preliminar al resurselor financiare este bugetul (plan financiar actual - Notă, hojuh rey), care vă permite și să îndepliniți funcția de planificare Bugetul este un mecanism de control ex-ante în sensul că oferă asigurarea că atunci când o organizație are nevoie de numerar, îi va avea Bugetele stabilesc, de asemenea, limite de cheltuieli și astfel împiedică orice departament sau organizație în ansamblu să rămână fără numerar controlul curentului După cum rezultă de fapt din numele său, controlul curent se efectuează direct în timpul lucrului Cel mai adesea, obiectul său este angajații subordonați, iar el însuși este în mod tradițional apanajul superiorului lor imediat Verificarea regulată a activității subordonaților, discutarea problemelor emergente și propunerile de îmbunătățire a muncii vor elimina abaterile de la planuri și instrucțiuni Dacă aceste abateri sunt lăsate să se dezvolte, ele se pot transforma în dificultăți serioase pentru întreaga organizație Controlul curent nu se realizează literalmente simultan cu execuția lucrării în sine Mai degrabă, se bazează pe măsurarea rezultatelor efective obținute în urma lucrului către obiectivele dorite Pentru a efectua controlul curentului în acest fel, aparatul de control are nevoie de feedback SISTEME DE FEEDBACK Feedback-ul, in sensul in care acest termen va fi folosit aici, sunt date despre rezultatele obtinute Cel mai simplu exemplu de feedback este un mesaj de la un sef catre subordonati ca munca lor este nesatisfacatoare daca vede ca fac greseli Sistemele de feedback permit managementului să identifice multe probleme neprevăzute Capitolul problemele și își ajustează linia de conduită astfel încât să se evite ca organizația să se abată de la calea cea mai eficientă către sarcinile care îi sunt atribuite Controlul feedback-ului nu este o invenție a teoriei managementului organizațional Astfel de sisteme sunt unul dintre cele mai răspândite fenomene naturale Toate organismele vii folosesc sisteme de control prin feedback pentru a supraviețui Menținerea temperaturii interne a corpului la nivelul de , ° C se realizează cu ajutorul unui sistem automat de control cu feedback extrem de complex Utilizați controlul feedback-ului când ridicați un obiect Ochii tăi văd acest obiect și trimit informațiile adecvate către creier, care trimite comenzi mușchilor să ajungă, să ia și să apropie acest obiect Când mâinile sunt îndreptate către acest obiect, ochii evaluează corectitudinea direcției alese, iar creierul dă mușchilor comenzile corective adecvate Dacă opriți sistemele de feedback închizând ochii, atunci dacă obiectul pe care îl căutați este mic sau se mișcă rapid, există șanse mari ca mâinile tale să nu-l apuce din cauza lipsei de control Toate sistemele de feedback (biologice sau organizaționale) constau din aceleași elemente fundamentale (Tabelul ) și funcționează pe aceleași principii Un exemplu de sistem de control cu feedback simplu tipic ar fi un termostat și un încălzitor utilizate pentru a controla temperatura unui spațiu de locuit Sarcina acestui sistem, în care tu ești elementul care stabilește un obiectiv specific, este de a menține temperatura camerei la un anumit nivel Termometrul cu termostat este un senzor care monitorizează și măsoară un factor extern, de ex temperatura aerului Dacă măsurătorile arată că temperatura este peste sau sub un anumit nivel, un mecanism special de comutare transformă aceste informații într-o formă care permite sistemului să înceapă să funcționeze, de exemplu în acest caz, impulsuri electrice care pornesc sau opresc încălzitorul Atâta timp cât temperatura aerului rămâne sub nivelul setat, termostatul continuă să trimită comanda încălzitorului pentru a continua să funcționeze Când senzorul primește informații că temperatura a atins nivelul necesar, trimite un impuls electric care oprește încălzitorul Acest proces se repetă ori de câte ori temperatura scade sub nivelul necesar În acest caz, termostatul și încălzitorul acționează ca un sistem de control care corectează abaterile temperaturii aerului din cameră de la un nivel prestabilit Cu condiția ca un astfel de sistem să funcționeze normal, se va asigura că sunt îndeplinite condițiile de confort din această cameră Sistemul termostat-încălzire are o serie de limitări care sunt comune tuturor sistemelor de feedback Eficiența unui senzor este determinată de precizia acestuia Dacă termometrul nu măsoară cu exactitate temperatura aerului, atunci temperatura camerei va diferi, în consecință, de nivelul necesar În plus, acest sistem nu poate răspunde la schimbările de temperatură mai repede decât permit capacitățile termometrului, mecanismului de comutare și încălzitorului În plus, termostatul este proiectat să funcționeze numai în anumite condiții climatice Funcționarea sa se bazează pe presupunerea că influențele climatice se vor reduce întotdeauna la scăderea temperaturii din cameră sub nivelul necesar Dacă vremea începe să se schimbe mai radical, așa cum, de exemplu, se întâmplă vara, atunci un astfel de sistem va înceta să funcționeze și va furniza valoarea setată a temperaturii - pur și simplu nu știe cum să o coboare Dacă doriți să luați în considerare și expunerea la căldura verii, va trebui să instalați un sistem mai sofisticat care poate selecta încălzirea sau răcirea (Desigur, un astfel de sistem ar costa mai mult, iar un mecanism mai eficient ar putea să nu fie accesibil ) SISTEME ORGANIZAȚIONALE CU FEEDBACK Sistemele de control al feedback-ului utilizate în management sunt în multe privințe similare cu cele descrise mai sus Partea a treia Funcții de control Tabelul Toate sistemele de feedback Ai obiective Folosiți resurse externe Convertiți resursele externe pentru uz intern Urmăriți abaterile semnificative de la obiectivele propuse Corectează aceste abateri pentru a asigura atingerea obiectivelor termostat Ambele sisteme influențează „intrarile” pentru a atinge caracteristicile cerute la „ieșire” „Intrarea” pentru sistemele organizaționale cu feedback sunt toate tipurile de resurse: materiale, financiare și umane „Ieșirea” unor astfel de sisteme sunt bunuri sau servicii Dar există o diferență foarte importantă Sistemul termostat-încălzire este un sistem de control închis, adică functioneaza continuu si automat fara interventie externa Majoritatea sistemelor de control al feedback-ului organizațional sunt sisteme deschise sau deschise Un element extern pentru astfel de sisteme - managerul șef - influențează în mod regulat acest sistem, făcând schimbări atât în scopurile sale, cât și în funcționarea acestuia În management sunt necesare sisteme de tip deschis, deoarece atât de multe variabile afectează organizația Abaterile la care trebuie să răspundă sistemul pentru a-și atinge obiectivele pot fi cauzate atât de factori externi, cât și interni Dintre factorii interni ar trebui atribuite problemele asociate cu variabilele descrise în cap Factorii externi sunt tot ceea ce afectează organizația din mediul său: concurența, adoptarea de noi legi, schimbări în tehnologie, deteriorarea situației economice generale, schimbări în sistemul de valori culturale și multe altele despre care am discutat mai devreme Este perfect acceptabil să privim managementul în primul rând ca pe o încercare de a ne asigura că organizația funcționează ca un sistem cu feedback eficient, de ex ca un sistem care oferă caracteristici de ieșire la un nivel dat, în ciuda influenței factorilor de deviație externi și interni Cu toate acestea, după cum am aflat deja tu și cu mine, buna guvernare depășește cu mult menținerea status quo-ului și răspunsul adecvat la provocările emergente Dacă o organizație nu se străduiește să se adapteze și să-și îmbunătățească activitățile de la bun început, este puțin probabil să rămână eficientă pe termen lung Controlul final Monitorizarea folosește feedback-ul pe parcursul activității în sine pentru a atinge obiectivele necesare și pentru a rezolva problemele emergente înainte de a deveni prea costisitoare Ca parte a controlului final, feedback-ul este utilizat după terminarea lucrării Fie imediat după finalizarea activității controlate, fie după o perioadă de timp predeterminată, rezultatele efective obținute sunt comparate cu cele cerute Deși controlul final se efectuează prea târziu pentru a reacționa la problemele în momentul în care acestea apar, cu toate acestea, potrivit profesorului William Newman, specialist în probleme de management, acesta are două funcții importante Una dintre ele este că controlul final oferă conducerii organizației informațiile necesare pentru planificare în cazul în care se presupune că vor fi efectuate lucrări similare în viitor Comparând factihe- S Capitolul Control compararea rezultatelor reale cu acestea și luarea acțiunilor corective necesare În fiecare etapă, este implementat un set de măsuri diferite Stabilirea standardelor Prima etapă a procedurii de control demonstrează cât de strâns, în esență, sunt îmbinate funcțiile de control și planificare Standardele sunt obiective specifice față de care progresul este măsurabil Aceste obiective rezultă în mod clar din procesul de planificare Toate standardele utilizate pentru control trebuie selectate din multiplele obiective și strategii ale organizației Țintele care pot fi folosite ca standarde de control au două caracteristici foarte importante Ele se caracterizează prin prezența unui interval de timp în care munca trebuie efectuată și a unui criteriu specific în funcție de care poate fi evaluat gradul de muncă Exemple de obiective care pot fi folosite ca standarde de control sunt realizarea unui profit de milion de dolari în sau reducerea numărului de abțineri cu % Un criteriu specific (în acest caz, milion de dolari) și o anumită perioadă de timp (un an) se numesc indicatori de performanță (Fig ) Indicatorul de performanță specifică exact ce trebuie realizat pentru a atinge obiectivele stabilite Metrici ca acestea permit managementului să compare ceea ce a făcut de fapt cu ceea ce a planificat și să răspundă la întrebările importante: „Ce trebuie să facem pentru a ne atinge obiectivele planificate?” și „Ce a rămas nefăcut?” Deci, de exemplu, dacă conducerea descoperă că în primele șase luni profitul companiei a fost de doar de mii dolari, atunci înțelege că este necesar să creștem semnificativ productivitatea pentru a atinge obiectivul propus de a câștiga milion de dolari până la sfârșitul anului Este relativ ușor să stabiliți metrici de performanță pentru lucruri precum profitul, vânzările, costurile materiale, deoarece acestea sunt cuantificabile Dar unele scopuri și obiective importante ale organizațiilor nu pot fi exprimate în cifre De exemplu, ridicarea moralului ca scop este foarte greu, dacă nu imposibil, de cuantificat Este imposibil să atribui cu exactitate o valoare numerică unui sau aceluia nivel de moralitate sau să o exprime în termeni de o sumă echivalentă de dolari Dar organizațiile care funcționează eficient tind să ocolească dificultatea de a exprima obiectivele în termeni de Partea a treia Funcții de control cantitativ și reușesc Astfel, de exemplu, informații despre nivelul spiritual și starea lucrătorilor pot fi obținute prin diverse tipuri de cine* și sondaje Mai mult, unele dintre aceste mărimi evident necuantificabile pot fi reprezentate sub formă numerică indirect, prin măsurarea unui indicator Un număr redus de concedieri, de exemplu, este de obicei un semn de satisfacție în muncă Astfel, numărul de disponibilizări poate fi folosit ca măsură a performanței în stabilirea standardelor de satisfacție în muncă De exemplu, directorii executivi ar putea stabili un obiectiv pentru anul viitor de reducere a disponibilizărilor de la % la % Pericolul folosirii manifestărilor indirecte ale unor mărimi în locul măsurătorilor directe ale acestor mărimi este că aceste manifestări indirecte măsurabile pot fi afectate de variabile complet diferite Continuând exemplul nostru, observăm că o rată scăzută a disponibilizărilor poate să nu reflecte un grad ridicat de satisfacție în muncă, ci o stare generală proastă a economiei Cu alte cuvinte, oamenii pot rămâne în acest loc de muncă nu pentru că nevoile lor sunt cu adevărat satisfăcute, ci pentru că cred că ar fi destul de greu să-și găsească un alt loc de muncă Managerul trebuie să fie în gardă tot timpul și să învețe să separe simptomele de cauzele adevărate Este esențial ca managerii să fie clar că într-o situație dată, rezultatele acțiunilor lor vor fi influențate de mulți factori Incapacitatea de a cuantifica direct un indicator de performanță nu ar trebui să fie (și adesea este) o scuză pentru a nu stabili deloc repere în acest domeniu Chiar și un indicator subiectiv, cu condiția să-i fie recunoscute limitările, este mai bine decât nimic Managementul nu poate exercita controlul eficient fără un anumit tip de indicator de performanță Consecința inevitabilă a absenței unui astfel de indicator este managementul pe capriciu, care de fapt nu mai este un ghid, ci este pur și simplu o reacție la o situație care a scăpat de sub control Un număr de organizații altfel bine gestionate s-au confruntat cu probleme foarte grave pentru că nu au reușit să stabilească o măsurătoare de performanță în domenii greu de măsurat, cum ar fi responsabilitatea socială și etica Un domeniu în care este deosebit de dificil să se stabilească indicatorii de performanță este cercetarea și dezvoltarea Au fost făcute numeroase încercări de a dezvolta măsuri obiective ale performanței în acest domeniu, care nu au avut succes Indicatorii folosiți în mod tradițional aici includ numărul de brevete, publicații, rapoarte și proiecte finalizate Toți acești indicatori se concentrează pe determinarea productivității și eficacității cercetării și dezvoltării, lăsând deoparte problema direcției cercetării și dezvoltării și utilitatea conduitei acestora pentru organizație în ansamblu Toate aceste brevete, publicații, proiecte finalizate servesc dorinței de diversificare a activităților companiei sau de a pătrunde pe noi piețe? Dacă firma are vreuna S Capitolul Control sau domeniile preferate de activitate pentru aceasta (și de obicei este), atunci focalizarea cercetării și dezvoltării este foarte importantă În ultimii ani, managerii implicați în cercetare și dezvoltare au realizat că o anumită intangibilitate a muncii în acest domeniu nu poate servi deloc drept motiv pentru a ne baza fie doar pe intuiție în gestionarea acesteia, fie să folosească indicatori care îi sunt inadecvați ca singura bază pentru evaluarea performantei Un sondaj efectuat pe de manageri de cercetare și dezvoltare din de industrii a constatat că unele dintre cele mai utilizate măsurători utilizate pentru a evalua performanța în cercetare și dezvoltare sunt „realizarea obiectivelor organizaționale” și „procentul de muncă acceptat și aprobat de firmă”! Aceste metrici, combinate cu metrici de performanță, fac posibilă stabilirea faptului că cercetarea și dezvoltarea nu este doar eficientă în sine, ci și benefică organizației Compararea rezultatelor obținute cu standardele stabilite A doua etapă a procesului de control este compararea rezultatelor efective obținute cu standardele stabilite În această etapă, managerul trebuie să stabilească modul în care rezultatele obținute corespund așteptărilor sale În același timp, el sau ea ia o altă decizie foarte importantă: cât de permis sau relativ abaterile detectate de la standarde sunt sigure În această a doua etapă a procedurii de control, se face o evaluare, care servește drept bază pentru decizia de inițiere a acțiunii Activitățile desfășurate în această etapă de control sunt adesea partea cea mai vizibilă a întregului sistem de control Această activitate constă în determinarea dimensiunii abaterilor, măsurarea rezultatelor, comunicarea informaţiei şi evaluarea acesteia (Fig ) DOMENIUL DE APLICARE A Abaterilor PERMISE ŞI PRINCIPIUL EXCLUDERII Indicatorul de performanță oferă un scop clar și distinct pentru a ghida eforturile membrilor organizației Cu toate acestea, cu excepția câtorva cazuri speciale, rareori este necesar ca organizațiile să nu se abată cu o iotă de la obiectiv De fapt, una dintre caracteristicile unui standard de sistem de control bun este că conține toleranțe realiste ale parametrilor țintă Să luăm, de exemplu, un mare magazin universal precum Macy's din New York City, care generează vânzări de sute de milioane de dolari Să presupunem, pentru comoditate, că obiectivul lui Macy este de a atinge de milioane de dolari în vânzări în anul următor milioane de dolari pe săptămână Cu vânzări de , milioane de dolari în a doua săptămână a lunii martie, Macy's nu are de ce să-și facă griji Deficitul de de dolari care ar putea falimenta un comerciant cu amănuntul obișnuit este doar o abatere minoră de la standardul Macy's Foarte Partea a treia Funcții de control este probabil ca săptămâna viitoare volumul vânzărilor să crească și să acopere cu mult acest deficit Concluzia este că vânzările ar trebui să fie în medie de milioane de dolari pe săptămână, nu de milioane de dolari pe săptămână Dacă sistemul de control al lui Macy ar funcționa în așa fel încât să reacționeze la fiecare modificare ușoară a vânzărilor săptămânale și să-i forțeze să ia măsuri adecvate (începe o campanie de publicitate, angajează noi vânzători), atunci managementul ar trebui să se concentreze în întregime pe control, abandonând totul altfel În acest sens, conducerea superioară stabilește DOMENIUL Abaterilor LIVRATE, în cadrul căruia abaterea rezultatelor obținute de la cele preconizate nu trebuie să provoace alarma Un mic om de afaceri poate face același lucru, doar scara abaterilor va fi mai mică Determinarea dimensiunii abaterilor admisibile este o problemă extrem de importantă Dacă scara este luată prea mare, atunci problemele care apar pot deveni formidabile Dar, dacă scara este luată prea mică, atunci organizația va răspunde la abateri foarte mici, ceea ce este foarte costisitor și consumator de timp Un astfel de sistem de control poate paraliza și perturba activitatea organizației și va împiedica mai degrabă decât să ajute atingerea obiectivelor organizației În astfel de situații, se atinge un grad ridicat de control, dar PROCESUL DE CONTROL devine ineficient Un exemplu tipic de acest fel ar fi orice situație în care trebuie să treci prin multe instanțe birocratice pentru a obține permisiunea pentru ceva Multe programe guvernamentale s-au dovedit a fi ineficiente tocmai pentru că cei mai mulți bani au fost cheltuiți pentru derularea programului și pentru a se asigura că acesta este supravegheat corespunzător, mai degrabă decât pentru însăși esența programului Pentru a fi eficient, controlul trebuie să fie economic Beneficiile unui sistem de control ar trebui să depășească costurile de funcționare a acestuia Costurile sistemului de control constau în timpul petrecut de manageri și alți angajați culegând, transmite și analizând informații, precum și costurile tuturor tipurilor de echipamente utilizate pentru implementarea controlului și costurile de stocare, transmitere și căutare a informațiilor legate de pentru a controla problemele Într-o organizație comercială, dacă profitul rezultat din implementarea controlului este mai mic decât costul acestuia, atunci un astfel de control este neeconomic și neproductiv O modalitate de a crește eficiența costurilor controlului este utilizarea MANAGEMENTUL EXCLUZIEI Adesea, această metodă este numită PRINCIPIUL EXCLUDERII și constă în faptul că sistemul de control ar trebui să funcționeze numai atunci când există abateri vizibile de la standarde Dezvoltând acest principiu, observăm că acele acțiuni care au inițial un caracter complet banal nici măcar nu trebuie măsurate Problema principală, desigur, este identificarea abaterilor cu adevărat importante Convertirea lor directă într-un echivalent monetar, deși este destul de evident, nu este întotdeauna justificată Ceea ce este banal într-o situație poate avea un sens complet diferit într-un alt context De exemplu, nu înseamnă nimic pentru General Motors dacă vânzările săptămânale sunt cu milion de dolari sub estimate Dar Gels General Motors nu va putea controla calitatea unei piese de de cenți, ulterior va fi obligată să ia sute de mii de mașini deja vândute pentru revizuire MĂSURAREA REZULTATELOR Măsurarea rezultatelor pentru a stabili cât de bine au fost îndeplinite standardele stabilite este cel mai dificil și mai costisitor element de control Pentru a fi eficient, un sistem de măsurare trebuie să fie adecvat tipului de activitate monitorizată Mai întâi trebuie să alegeți o unitate de măsură și una care poate fi convertită în acele unități în care este exprimat standardul Deci, dacă standardul stabilit este profitul, atunci măsurarea ar trebui să fie efectuată în dolari sau procente Capitolul EXEMPLU Mecanismul de control în compania „British Telecom» La British Telecom*, elementul central al sistemului de control financiar este bugetul Procesul de bugetare începe cu elaborarea unui plan pe cinci ani Acest plan este foarte detaliat Se acordă o atenție considerabilă stării posibile a piețelor și concurenței Este întocmit sub forma unui bilanţ, care arată posibilele profituri şi pierderi Apoi, pe baza planului de cinci ani, managerii de departamente elaborează bugete detaliate pentru departamentele lor Aceștia acordă o atenție deosebită posibilelor venituri și cheltuieli care asigură implementarea planului cincinal Pentru a asigura comparabilitatea datelor între departamente, conducerea British Telecom* necesită ca toate departamentele să mențină înregistrările contabile și costurile de producție într-un mod comparabil Odată ce planul cincinal și bugetele detaliate sunt finalizate, bugetele devin principalele documente de control ale organizației Procedura de control include lunar și trimestrial întâlniri anuale de revizuire la nivelul consiliului de filială, la care se compară activitățile efectiv desfășurate și nivelul costurilor realizate cu indicatorii planificați Când apar abateri, managerii relevanți ar trebui să fie pregătiți să-și explice motivele Sistemul de control servește și ca sistem de îndrumare pentru cei implicați în luarea deciziilor Limitele investițiilor de capital sunt stabilite în bugetele departamentelor Managerii de sucursale pot lua decizii de investiții în limitele sumelor bugetate și în limite foarte mici dacă costurile corespunzătoare nu sunt bugetate Pentru cheltuieli de capital mari pentru proiecte mari, precum și în domenii care nu sunt în buget, este necesar acordul unui management de nivel superior Sursa: Paul Norkctt, „Financial Control in British Telecom”, Accouniancy, iulie , pp - max, în funcție de forma de exprimare a standardului Dacă neparticiparea la vot sau concedierea de la locul de muncă este controlată, atunci măsurarea trebuie efectuată ca procent Ca regulă generală, se poate observa că standardul predetermina într-o formă specifică acele cantități care urmează să fie măsurate ulterior Selectarea unității de măsură adecvate este adesea cea mai ușoară parte a efectuării măsurătorilor de control pentru a asigura și, în cele din urmă, întregul control, că obiectivele organizației sunt îndeplinite Este la fel de important ca viteza, frecvența și acuratețea măsurătorilor să fie, de asemenea, în concordanță cu activitatea care trebuie controlată De exemplu, o companie farmaceutică trebuie să exercite un control extrem de strict și precis asupra calității produselor sale Chiar și o cantitate microscopică de impurități poate ucide literalmente cumpărătorul Prin urmare, sistemul de măsurare pentru controlul calității produsului la un producător de medicamente trebuie să fie extrem de precis și să funcționeze suficient de rapid pentru a rezolva defectul înainte de a părăsi fabrica Cu toate acestea, în ciuda necesității unor măsurători de înaltă calitate, un producător de medicamente nu poate testa majoritatea produselor sale în acest fel, deoarece astfel de măsurători distrug medicamentele Dacă măsurătorile sunt luate prea des, va fi foarte scump și doar câțiva își vor permite să cumpere un produs atât de scump Toate aceste efecte sunt în opoziție directă cu obiectivele sociale și financiare pe care companiile farmaceutice și le-au stabilit Prin urmare, aceste firme supun testării complete doar mostre selectate de medicamente din fiecare lot Cu alte cuvinte, măsurătorile sunt luate doar la fel de frecvent, deoarece există o probabilitate mare ca cumpărătorii să fie în siguranță La fel, majoritatea organizațiilor nu efectuează audituri (această metodă de control va fi discutată mai jos) și inventare prea des Daca producatorul recalculeaza stocul de materiale in fiecare zi, va sti exact, de exemplu, cat pierde din cauza furtului Dar compania în acest caz nu va putea face nimic altceva, pentru că tot timpul ei va fi ocupat cu calcule Prin urmare, majoritatea producătorilor de sârmă Partea a treia Funcții de control faceți inventare mari aproximativ o dată la șase luni Ei știu din experiență că pierderile din furt vor fi în limitele toleranței în această perioadă Băncile, în schimb, își numără câștigurile în fiecare zi, deoarece banii sunt un obiect extrem de atractiv de furat Cu toate acestea, rareori efectuează audituri amănunțite ale tuturor înregistrărilor lor contabile De aceea, escrocii individuali reușesc uneori să comită furturi ■ să treacă neobservați Utilizarea computerelor pentru măsurătorile de control a făcut aceste verificări mult mai rapide, mai ieftine și mai precise Casele de marcat computerizate utilizate de Sears și J K Penny, vă permit să definiți și să emiteți în formă tabelară date despre starea numerarului și a stocurilor la momentul achiziției Dacă volumul vânzărilor și stocurilor este suficient de mare, atunci această metodă devine de multe ori mai ieftină decât registrele contabile tradiționale și metode similare de raportare și înregistrare a informațiilor În exemplul consideră utilizarea bugetului ca instrument de control Cu toate acestea, orice sistem de colectare și prelucrare a informațiilor este relativ costisitor Costul efectuării măsurătorilor este adesea cel mai mare element de cost din întregul proces de inspecție Adesea, acest factor determină dacă merită să exerciți controlul Prin urmare, în special (din cauza costului ridicat al măsurătorilor), managerul trebuie să evite tentația de a măsura totul și pe cât posibil Dacă măsurătorile se fac în acest fel, costul sistemului de control va fi atât de mare încât costul acestuia va depăși beneficiile posibile din aplicarea lui (În afaceri, scopul măsurării este de a crește profiturile, nu de a determina exact ce se întâmplă de fapt ) TRANSFERUL ȘI REZULTAREA INFORMAȚIILOR Diseminarea informațiilor joacă un rol cheie în asigurarea eficacității controalelor Pentru ca sistemul de control să funcționeze eficient, este necesar să se aducă în atenția angajaților, organizațiilor relevante atât standardele stabilite, cât și rezultatele obținute Asemenea informații trebuie să fie corecte, oportune și comunicate responsabililor pentru zona relevantă într-o manieră care să faciliteze luarea deciziilor și acțiunilor necesare De asemenea, este de dorit să fii pe deplin încrezător că standardele stabilite sunt bine înțelese de către angajați Aceasta înseamnă că trebuie să existe o comunicare eficientă între cei care stabilesc standardele și cei care trebuie să le îndeplinească Principalele dificultăți care apar în modul de colectare și diseminare a informațiilor de control sunt legate de diverse probleme de comunicare, pe care le-am menționat mai devreme În timp ce unele dintre date sunt colectate și procesate de un computer, majoritatea informațiilor trebuie procesate de un om Prezența unei persoane în acest lanț este asociată cu o posibilă denaturare a informațiilor, pe baza căreia ar trebui luate decizii în domeniul controlului Distorsiunile informațiilor pot juca un rol foarte important în cazurile în care evaluările subiective sunt inevitabile Un bun exemplu în acest sens este încercarea de a evalua performanța unui manager O organizație trebuie să știe care dintre managerii săi sunt buni și care sunt răi Dar este dificil să determinați acest lucru în mod precis și eficient, în special pentru managerii de nivel inferior, care nu sunt considerați responsabili pentru atingerea țintelor de profitabilitate și costuri Cu toate acestea, dacă sunt formulate obiective, criterii și standarde specifice, atunci performanța managerului poate fi evaluată cu distorsiuni minime și mai obiectiv Din nou, există dovezi clare că căutarea activă a asistenței persoanelor afectate de controale va crește încrederea reciprocă, va îmbunătăți diseminarea informațiilor și, astfel, va îmbunătăți eficacitatea sistemului de control Management orientat pe programe, curse Capitolul văzut în cap este acum și o modalitate populară de a determina managerii să participe activ la procesul de control Participarea angajaților organizației la procedura de control poate fi destul de eficientă la cele mai inferioare niveluri de conducere Într-o companie de hârtie cunoscută de unul dintre autori, lucrătorii de pe liniile de producție au fost învățați conceptele de bază ale contabilității și economia producției, astfel încât toți să poată înțelege și aprecia importanța îndeplinirii standardelor stabilite în munca lor De asemenea, lucrătorilor li s-au oferit date despre standardele stabilite de firmele concurente și le-au explicat de ce este important ca aceștia să lucreze eficient și productiv Uneori este deosebit de important să se asigure că participarea efectivă a subordonaților la elaborarea standardelor, deși aceasta este de obicei prerogativa a managerului Un studiu arată că faptul că ai o gamă largă de angajați implicați în luarea deciziilor și stabilirea obiectivelor la stabilirea unui buget a contribuit la o mai mare implicare a angajaților în activitățile organizației și la dorința echipei de a atinge obiectivele generale ale organizației * În ultimii ani, s-a obținut un succes foarte mare în diseminarea informațiilor cu caracter exclusiv cantitativ Acum managerul are posibilitatea de a obține informații importante într-o formă sintetizată cu comparațiile necesare deja făcute aproape în momentul în care sosesc datele inițiale Unii experți consideră că noi mijloace de procesare a informațiilor de control la o viteză excepțional de mare deschid posibilitatea de a crea organizații gigantice astăzi Desigur, astăzi nu există o singură organizație mare în care computerele să nu fie folosite în scopuri de control Vom lua în considerare aceste noi sisteme de management al informațiilor mai detaliat în secțiunile următoare EVALUAREA REZULTATELOR INFORMAȚII Etapa finală a etapei de comparație este evaluarea informațiilor despre rezultatele obținute Managerul trebuie să decidă dacă sunt primite informațiile corecte și dacă sunt importante Informațiile relevante sunt informații care descriu în mod adecvat fenomenul investigat și sunt esențiale pentru luarea deciziei corecte Uneori, evaluarea informațiilor este determinată de politica organizației Conducerea băncii poate, de exemplu, să ceară unui ofițer de credite să refuze un client dacă datoria acestuia depășește un anumit procent din veniturile sau activele sale În multe cazuri, scara toleranțelor stabilită anterior poate servi drept măsură Deseori însă, managerii trebuie să facă evaluări personale și să interpreteze semnificația informațiilor primite și să stabilească o corelație între rezultatele planificate și cele realizate efectiv În acest caz, managerul trebuie să țină cont de riscul și de alți factori care determină alegerea unei decizii Scopul acestei evaluări este de a decide dacă este necesară o acțiune și, dacă da, cum Acțiuni După efectuarea evaluării, procesul de control trece la a treia etapă Managerul trebuie să aleagă una dintre cele trei linii de comportament: să nu facă nimic, să elimine abaterea sau să revizuiască standardul (Fig ) NU FACE NIMIC Scopul principal al controlului este realizarea unei astfel de situații în care procesul de management al organizației să o facă efectiv să funcționeze în conformitate cu planul Din fericire, lucrurile nu merg întotdeauna prost Dacă compararea cu rezultatele reale indică faptul că obiectivele stabilite sunt îndeplinite, cel mai bine este să nu faci nimic În management, însă, nu se poate conta pe faptul că ceea ce s-a întâmplat odată se va întâmpla din nou Chiar și cele mai perfecte metode trebuie să fie supuse schimbării Deci, de exemplu, dacă sistemul de control a arătat că într-un anumit element Partea a treia Funcții de control organizația merge bine, este necesar să se continue măsurarea rezultatelor prin repetarea ciclului de monitorizare REPARAȚI DESCĂRĂRI Un sistem de control care nu permite corectarea abaterilor serioase înainte ca acestea să devină probleme majore este lipsit de sens Desigur, ajustarea în curs ar trebui să se concentreze pe eliminarea cauzei reale a abaterii În mod ideal, etapa de măsurare ar trebui să arate amploarea abaterii de la standard și să indice cauza exactă a acesteia Eul este asociat cu necesitatea unei proceduri eficiente de luare a deciziilor Deoarece, totuși, cea mai mare parte a muncii dintr-o organizație este rezultatul eforturilor combinate ale unor grupuri de oameni, nu este întotdeauna posibil să se determine exact rădăcinile unei anumite probleme Punctul de ajustare în toate cazurile este de a înțelege motivele abaterii și de a readuce organizația pe drumul cel bun Implementarea ajustării se poate realiza prin îmbunătățirea valorii oricăror variabile interne ale organizației, îmbunătățirea funcțiilor de management sau a proceselor tehnologice De exemplu, managementul poate crede că principala variabilă care face ca rezultatele reale să se abate de la rezultatele dorite este structura organizației Exact asta s-a întâmplat cu Gillette După cinci ani de scădere continuă a veniturilor, divizia de îngrijire, care producea produse pentru femei (cum ar fi cremele sanitare Adorn și Thame), și divizia de articole de toaletă, care producea produse pentru bărbați (cum ar fi fixativele Wright), Gard și Ze Drai Luk ), conducerea companiei a ajuns la concluzia că structura organizatorică trebuie actualizată Datorită schimbării sistemului de valori sociale al clienților Gillette, conducerea companiei a decis că nu mai este necesar să existe două departamente independente (îngrijirea aspectului și articolele de toaletă) și le-a conectat Dervie F Phillips, președintele noii divizii combinate, a declarat: „Pe măsură ce înțelegerea și motivele pentru căutarea frumuseții la bărbați și femei au convergeat, mulți dintre noi, cei de la firmă, am realizat că nevoile bărbaților și femeilor în ceea ce privește produsele de îngrijire a părului nu atât de diferit” Phillips a ajuns astfel la concluzia că menținerea a două sucursale separate era prohibitiv de costisitoare și a înăbușit inițiativa firmei Așa că, de exemplu, atunci când s-a formulat strategia de marketing pentru Ultra Max, destinată atât bărbaților, cât și femeilor, cele două divizii au început să concureze aprig una cu cealaltă pentru dreptul de a-l fabrica Această luptă internă constantă și prezența structurilor suprapuse au dus la faptul că ambele departamente, conform conducerii companiei, au căzut într-o stare de letargie Este important de subliniat că orice variabilă poate fi cauza problemelor care apar, și că contribuția la abaterea rezultatelor obținute de la cel dorit Capitolul mix poate da o combinație de diverși factori În mod firesc, prin urmare, un manager nu poate alege nicio acțiune corectivă doar pentru că rezolvă o problemă care tocmai a apărut Înainte de a alege o acțiune corectivă, este necesar să cântăriți toate variabilele interne relevante și interrelațiile dintre acestea Deoarece toate departamentele unei organizații sunt conectate într-un fel sau altul, orice schimbare majoră a unuia dintre ele va afecta întreaga organizație De aceea, managerul trebuie să se asigure mai întâi că acțiunea corectivă pe care o întreprinde nu va crea dificultăți suplimentare, ci va ajuta la rezolvarea acestora Profesorul John Kotter de la Universitatea Harvard ilustrează această problemă potențial importantă astfel: „-Președintele unei firme de științe industriale intensive, pe parcursul a patru ani, a înlocuit sau a concediat trei șefi de inginerie și serviciu tehnic De fiecare dată, a făcut-o pentru că procesul de dezvoltare a noului produs al companiei nu mergea bine Nu a luat în considerare niciodată posibilitatea ca problema să fi fost cauzată de alți factori, dintre care unii erau independenți de managerul de inginerie Analiza ulterioară a situației de către administrația corporației care a achiziționat firma a condus tocmai la o astfel de concluzie În opinia ei, problemele au apărut din cauza unei combinații de diverși factori, printre care existența unor norme informale inadecvate, absența anumitor tipuri de coordonare formală și atitudinea specifică a președintelui companiei față de toate acestea Aceste concluzii au fost confirmate de faptul că toți cei trei foști directori au urmat cariere de succes ca șefi de departamente de inginerie în alte firme industriale de înaltă tehnologie* De asemenea, deși poate fi uneori foarte dificil, managerul cu experiență tinde să evite să ia decizii care promit beneficii pe termen scurt, dar implică costuri mari pe termen lung Deci, de exemplu, în urmă cu câțiva ani, șeful unei sucursale a uneia dintre firme s-a confruntat cu o scădere a vânzărilor și a decis să concedieze o treime din personal Analiza lui asupra situației a fost următoarea „Dacă recesiunea continuă, îi vom supraviețui cu pierderi minime Dacă lucrurile nu merg atât de rău cum credem acum, atunci după un timp vom angaja din nou majoritatea lucrătorilor Cel mai important, filiala mea va atinge aceeași profitabilitate ca și în ultimul trimestru Avand in vedere ca a fost un an, atunci mi se acorda bonusuri si beneficii suplimentare Acest manager a fost cel mai interesat să mențină profitul firmei Dar la mai puțin de un an mai târziu, consecințele deciziei sale au fost dezastruoase Esența strategiei de forță de muncă a firmei a fost evitarea sindicatelor cu orice preț și evitarea astfel costurilor suplimentare asociate cu respectarea unor standarde stricte de siguranță, restricții privind dreptul la concediere, greve etc Muncitorii au votat cu prima ocazie de a forma o filială a sindicatului, în principal din cauza deciziei acestui manager de a concedia Deci, deși managerul a reușit să mențină profitabilitatea pe termen scurt, firma în ansamblu și-a pierdut unul dintre cele mai importante avantaje competitive REVIZUIREA STANDARDELOR Nu toate abaterile vizibile de la standarde ar trebui eliminate Uneori, standardele în sine se pot dovedi a fi nerealiste, deoarece se bazează pe planuri, iar planurile sunt doar previziuni ale viitorului Atunci când planurile sunt revizuite, standardele ar trebui, de asemenea, revizuite Se întâmplă adesea ca sistemul de control să indice necesitatea revizuirii planurilor Dacă, de exemplu, aproape toți agenții de vânzări își depășesc cotele cu %, atunci aceasta este probabil o cotă prea mică și nu poate servi drept standard de performanță acceptabil Organizațiile de succes sunt adesea forțate să-și revizuiască standardele în sus În plus, uneori se dovedește, deși acest lucru nu ar trebui să se întâmple prea des, că planurile sunt întocmite prea optimist Prin urmare, uneori standardele trebuie revizuite în jos Standardele, care sunt foarte greu de îndeplinit, înfruntă de fapt aspirațiile lucrătorilor și managerilor de a atinge obiectivele formulate și anulează orice motivație Ca și în cazul corectivului Partea a treia Funcții de control Orez S Modelul procesului de control Cu diverse tipuri de acțiuni, necesitatea unei revizuiri radicale a standardelor (în sus sau în jos) poate fi un simptom al problemelor care au apărut fie în procesul de control în sine, fie în procesul de planificare Pe fig Este dat un model complet al procesului de control ASPECTE COMPORTAMENTALE ALE CONTROLULUI Oamenii sunt un element integral al controlului, ca, într-adevăr, al tuturor celorlalte etape ale managementului Prin urmare, atunci când elaborează o procedură de control, managerul trebuie să țină cont de comportamentul oamenilor Desigur, faptul că controlul are un efect puternic și imediat asupra comportamentului nu ar trebui să surprindă Managerii fac adesea în mod deliberat vizibil procesul de control pentru a influența comportamentul angajaților și a-i forța să-și îndrepte eforturile spre atingerea obiectivelor organizației Așa că, de exemplu, fiecare angajat al băncii care efectuează orice tranzacție este avertizat în termeni nesiguri că fiecare dolar al băncii trebuie să treacă prin conturi în fiecare zi Conturile de bani sunt adesea verificate și reverificate de către angajații seniori, așa cum se spune în avertisment De asemenea, nimeni nu face un secret al verificărilor regulate ale calității produselor din fabrici Acei angajați ai firmelor care au dreptul de a emite împrumuturi sau de a semna cecuri știu că toate situațiile financiare vor fi verificate cu atenție de auditori independenți Ideea din spatele dorinței de a face procesul de control clar și vizibil nu este de a prinde erori sau fraude, ci de a le preveni Managerii speră că angajații, știind că controalele există și funcționează eficient, vor încerca în mod conștient să evite greșelile, tranzacțiile îndoielnice și altele asemenea La rândul său, aceasta mărește posibilitatea de control pentru a aduce rezultatele reale cât mai aproape de cele scontate Capitolul Posibile consecințe negative Din păcate, în timp ce majoritatea managerilor sunt bine conștienți că procesul de control poate fi folosit pentru a influența pozitiv comportamentul angajaților, unii trec cu vederea puterea controlului de a provoca perturbări neintenționate în comportamentul oamenilor Aceste fenomene negative sunt adesea produse secundare ale vizibilității sistemului de control COMPORTAMENT ORIENTAT CONTROLULUI Angajații unei organizații știu de obicei că managementul folosește diverse metode de control pentru a evalua eficacitatea activităților lor Ei știu că eșecurile și realizările lor în domeniile în care managementul a stabilit standardul și respectă cel mai constant procedura de control vor servi în mod clar ca bază pentru distribuirea recompenselor și pedepselor Prin urmare, dacă spui că subordonații fac de obicei ceea ce autoritățile vor să vadă de la ei atunci când verifică, cel mai adesea va fi adevărat Analizând impactul controlului asupra comportamentului oamenilor, Hampton, Summer și Webber au remarcat următoarele „Însuși actul de măsurare a rezultatelor influențează comportamentul persoanelor chestionate Când superiorii măsoară performanța subordonaților lor, aceștia declanșează un lanț de efecte cognitive și motivaționale Subordonații tind să interpreteze aceste dimensiuni ca procese care determină cele mai importante aspecte ale muncii lor Ei reacționează la acest lucru încercând să stabilească măsurătorile la un nivel care este recompensabil Unele cercetări confirmă tendința angajaților de a accentua prea mult munca în zonele în care se fac măsurători și de a le neglija pe cele în care astfel de măsurători nu sunt efectuate Acest tip de comportament se numește COMPORTAMENT ORIENTAT PENTRU CONTROL Sistemul de control trebuie proiectat cu atenție pentru a ține cont de astfel de efecte, altfel îi va direcționa pe angajați să arate bine în măsurătorile de control și deloc să atingă obiectivele organizației De exemplu, o astfel de problemă poate apărea uneori dacă evaluați munca vânzătorilor ambulanți doar pe baza volumului vânzărilor lor Oamenii de vânzări cu experiență știu că un apel către un loc pe care îl cunosc deja are mai multe șanse să-și vândă produsul decât un apel către un loc necunoscut Astfel, dacă valoarea în dolari a mărfurilor pe care le vând este singura măsură a performanței lor, atunci vânzătorii își vor concentra eforturile asupra clienților pe care îi cunosc deja, fără să-i pese de potențiali Dacă obiectivele generale ale organizației includ și creșterea cotei de piață, care poate fi atinsă doar prin atragerea de noi clienți, atunci este evident că un astfel de comportament al vânzătorilor poate duce la consecințe negative Deci, în special, dacă firmele concurente își măresc cu succes cotele de piață, atunci cota acestei organizații va scădea progresiv În mod similar, dacă oamenii de vânzări sunt evaluați exclusiv pe baza volumului lor de vânzări și nu iau în considerare gradul în care satisfac nevoile cumpărătorului și nivelul serviciilor acestuia, atunci vânzătorii pot ignora soluția acestor sarcini vitale Ei pot, de exemplu, să nu sune un client după ce comanda lor a fost completată și să întrebe dacă au probleme, să răspundă la astfel de probleme sau chiar să notifice clienții cu privire la produse noi de potențial interes pentru ei În plus, dacă nu evaluezi oamenii de vânzări după cantitatea și calitatea informațiilor de care are nevoie organizația lor și le transmite departamentului de marketing, atunci aceștia fie nu vor furniza deloc astfel de informații, fie o vor face din când în când În același timp, este mult mai dificil pentru o organizație să atingă obiective importante legate de dezvoltarea și implementarea de noi produse atractive ca răspuns la nevoile în schimbare ale clienților În consecință, putem concluziona că controlul unilateral poate asigura realizarea efectivă a oricăruia Partea a treia Funcții de control obiectivele organizației, iar pe termen lung va împiedica atingerea obiectivelor integrale ale organizației în multe domenii importante Această problemă a primit o atenție suplimentară în cercetările privind problemele practice ale managementului în Uniunea Sovietică, unde recent au început experimente cu diferite forme de recompense materiale pentru a crește productivitatea muncii S-a dovedit că atunci când managerii au fost recompensați pentru creșterea producției, ei și-au atins aceste obiective prin eliminarea întreținerii de rutină și întreținerea preventivă programată a echipamentelor de producție Acest lucru a condus la faptul că, în perioadele ulterioare, când au apărut probleme la repararea echipamentelor, producția a scăzut Dacă întreținerea de rutină și întreținerea preventivă sunt, de asemenea, utilizate ca standarde, atunci astfel de dificultăți nu vor apărea PRIMIREA INFORMAȚII NEPOTRIVITE Un alt efect comportamental potențial al controlului este că poate încuraja oamenii să ofere organizațiilor informații neadecvate Așadar, de exemplu, atunci când propun un nou proiect sau propun un nou buget, managerii pot supraestima cantitatea de resurse necesare și subestimează suma veniturilor generate Dacă managementul de vârf reduce în mod obișnuit cererile de buget în timpul analizei lor (acesta este un tip de control), atunci umflarea cererilor crește probabilitatea ca managerii inferiori să primească exact sumele de care au nevoie cu adevărat În plus, dacă managerii sunt judecați în funcție de cât de bine se încadrează în limitele bugetului, atunci cerând mai mulți bani decât au nevoie, își lasă o portiță Astfel de manageri pot face greșeli, dar în același timp, formal, performanța lor va fi foarte apreciată Din punct de vedere logic, managerii pot încerca să stabilească obiective scăzute, crescând probabilitatea de a le atinge efectiv și de a primi recompense în timpul perioadei de debriefing Problema care apare în aceste cazuri este că controlorii nu știu cât și ce resurse să cheltuiască și ce obiective poate atinge de fapt organizația Toate acestea pot duce la faptul că vor fi ratate oportunități importante de dezvoltare a organizației Recomandări ale științei comportamentale pentru un control eficient Newman a formulat câteva recomandări pentru managerii care ar dori să evite impactul negativ neintenționat al controlului asupra comportamentului angajaților și, astfel, să-i sporească eficacitatea Acestea sunt recomandările SETĂ STANDARDE DE SEMNIFICAȚIE PENTRU ANGAJATĂȚI Oamenii trebuie să simtă că standardele folosite pentru a-și evalua performanța reflectă cu adevărat munca lor în mod corect și corect În plus, ei trebuie să înțeleagă cum și cum își ajută organizația să își atingă obiectivele integrale Dacă angajații văd că standardele de control stabilite nu sunt complete și obiective, sau pur și simplu „prind purici”, atunci le pot ignora și le încălca în mod deliberat, sau vor experimenta oboseală și dezamăgire Managerii trebuie, de asemenea, să se străduiască să se asigure că standardele pe care le stabilesc sunt acceptate și aprobate cu sinceritate de acei oameni ale căror activități le vor stabili După cum am observat deja, unii autori consideră că, pentru a crește acceptabilitatea standardelor, este necesar ca lucrătorii înșiși să ia parte la dezvoltarea lor Unul dintre studii a arătat că participarea reală a angajaților la elaborarea deciziilor și formarea obiectivelor în etapa de elaborare a bugetului a condus la o implicare mult mai intensă a angajaților în activitatea organizației pentru atingerea scopurilor acesteia Vom descrie metode specifice de angajare a personalului în stabilirea standardelor atunci când luăm în considerare managementul performanței și bugetarea bazată pe zero B Capitolul Control STABILISȚI COMUNICARE BISENȚIALĂ Dacă un subordonat are probleme cu sistemul de control, atunci ar trebui să le poată discuta deschis, fără teama că conducerea va fi jignită de acest lucru Profesorul Newman consideră că orice lider care exercită controlul într-o organizație, de la președinte până la maistru, ar trebui să discute sincer cu subalternii săi ce valori ale rezultatelor așteptate vor fi aplicate ca standarde în fiecare zonă de control O astfel de comunicare ar trebui să crească probabilitatea ca angajații să înțeleagă cu exactitate adevăratul scop al controlului și să ajute la identificarea defectelor ascunse în sistemul de control care nu sunt evidente pentru creatorii acestuia din partea conducerii de vârf a companiei EVITAȚI CONTROLUL EXCESIV Managementul nu ar trebui să-și suprasolicite subordonații cu forme multiple de control, altfel le va consuma toată atenția și va duce la confuzie și colaps complet Principala întrebare care trebuie pusă la introducerea oricărui tip de control este următoarea: „Este necesar acest lucru pentru a preveni sau preveni abaterile semnificative de la rezultatele dorite?” În plus, controlorii-managerii nu ar trebui să verifice munca mai des și mai atent decât este necesar În caz contrar, din motive evidente, poate fi doar enervant SETĂ STANDARDE GREU, DAR ACCESIBILE La proiectarea măsurilor de control, este important să se țină cont de motivație Un standard clar și precis creează adesea motivație spunând angajaților exact ce așteaptă organizația de la ei Cu toate acestea, conform teoriei așteptărilor motivaționale, oamenii pot fi motivați să lucreze pentru a atinge doar acele obiective pe care tind să le considere realiste Astfel, dacă standardul este perceput ca nerealist sau nejustificat de ridicat, atunci poate distruge motivele lucrătorilor În mod similar, dacă un standard este stabilit atât de scăzut încât să nu fie greu de realizat, această circumstanță poate avea un efect demotivant asupra persoanelor cu un nivel ridicat de nevoie de performanță ridicată Un bun manager simte diferențele în nevoile și abilitățile subordonaților și stabilește standarde pe baza acestor diferențe RECOMPENSA PENTRU ATINGEREA STANDARDULUI Dacă conducerea organizației dorește ca angajații să fie motivați să dea tot ce au mai bun organizației, trebuie să îi recompenseze în mod echitabil pentru atingerea standardelor de performanță stabilite Conform teoriei așteptării, există o relație clară între performanță și recompensă Dacă lucrătorii nu simt această legătură sau simt că recompensa este nedreaptă, atunci productivitatea lor poate scădea în viitor CARACTERISTICILE CONTROLULUI EFICIENT Comportamentul oamenilor, desigur, nu este singurul factor care determină eficacitatea controlului Pentru ca controlul să-și îndeplinească adevărata sarcină, de ex pentru a atinge obiectivele organizației, aceasta trebuie să aibă mai multe proprietăți importante Accentul strategic al kaggrol Pentru a fi eficient, controlul trebuie să fie strategic; reflectă prioritățile generale ale organizației și le susțin Dificultatea relativă de a cuantifica o activitate sau de a măsura eficacitatea acesteia pe o bază cost-beneficiu nu ar trebui să servească niciodată drept criteriu pentru Partea a treia Funcții de control decizii - dacă să introducă un mecanism de control Activitățile din zone care nu sunt importante din punct de vedere strategic ar trebui măsurate rar, iar rezultatele obținute pot să nu fie raportate nimănui până când abaterile devin neobișnuit de mari Controlul absolut asupra operațiunilor normale (cum ar fi cheltuielile mici) este lipsit de sens și nu va face decât să devieze forțele de la obiective mai importante Sfidarea deschisă a cerințelor contabile detaliate pentru toate tipurile de cheltuieli, care poate fi observată adesea în organizațiile de vânzări, este de fapt singura modalitate prin care vânzătorii ambulanți pot transmite conducerii lor ideea că rapoartele uriașe de cheltuieli sunt o prostie, nu un control rezonabil Dar dacă managementul de vârf consideră că unele activități sunt de importanță strategică, atunci trebuie stabilit un control eficient în fiecare astfel de zonă, chiar dacă aceste activități sunt greu de măsurat Desigur, domeniile specifice vor varia de la organizație la organizație, dar toate organizațiile au nevoie de sisteme de control eficiente Orientare spre rezultate Scopul final al controlului nu este acela de a colecta informații, de a stabili standarde și de a identifica probleme, ci de a rezolva problemele cu care se confruntă organizația Efectuarea măsurătorilor și comunicarea rezultatelor acestora este importantă doar ca mijloc de atingere a acestui obiectiv Dacă doriți să faceți controalele eficiente, trebuie să aveți grijă ca aceste controale evidente de la sine să nu aibă prioritate față de adevăratele obiective ale organizației De exemplu, ar fi o prostie să concediezi cei mai buni agenți de vânzări ai unei firme doar pentru că nu trimit niciodată rapoarte de cheltuieli la timp Mai mult, nu are sens să pretinzi că sistemul tău este conceput pentru a produce rezultate specifice dacă, de fapt, nu le poate obține Este inutil să aveți informații extinse și precise despre diverse abateri de la obiectivele urmărite, dacă aceste informații nu sunt folosite pentru implementarea acțiunilor corective necesare Aceasta înseamnă că informațiile despre rezultatele controlului sunt importante doar atunci când ajung la acele persoane care au dreptul să facă modificările corespunzătoare pe baza acestora Atunci când mecanismul de control eșuează, cel mai frecvent motiv este că este necesară îmbunătățirea structurii drepturilor și obligațiilor, și nu procedura de măsurare Astfel, pentru a fi eficient, controlul trebuie integrat cu alte funcții de management Ca urmare, controlul poate fi numit eficient doar atunci când organizația realizează efectiv obiectivele dorite și este capabilă să formuleze noi obiective care să îi asigure supraviețuirea în viitor Relevanța pentru caz Pentru a fi eficient, controlul trebuie să fie adecvat tipului de activitate controlată Trebuie să măsoare și să evalueze în mod obiectiv ceea ce este cu adevărat important Un mecanism de control neadecvat poate masca mai degrabă decât să colecteze informații critice De exemplu, este obișnuit să se evalueze eficacitatea comerțului prin stabilirea unei anumite cote și comparând-o cu volumul real al vânzărilor în dolari Dar acest lucru poate duce compania direct la pierderi uriașe, pentru că, de fapt, succesul nu este determinat de vânzări, ci de profituri Mulți factori pot duce la îndeplinirea cotei cu un nivel scăzut real de performanță de tranzacționare De exemplu, o firmă poate oferi reduceri neobișnuit de mari sau o cantitate neobișnuit de mare de servicii post-vânzare pentru a obține comenzi noi, sau prețurile pot crește din cauza inflației În astfel de situații, firma va pierde bani la fiecare vânzare, mai degrabă decât să-i câștige Hewlett-Packard a descoperit recent că noile sale procese de producție fac inutilizabile metodele tradiționale de control al costurilor Până în la Hyolstt-Packard pentru a controla costurile de producție Capitolul plăci de circuite imprimate și circuite integrate, s-a folosit un sistem de comandă de piese În , compania a trecut la un proces de producție repetitiv, care a implicat fabricarea, prelucrarea și asamblarea unui număr mare de produse standard Unul dintre punctele cheie ale acestor procese de producție în masă este că, pentru a le menține constant, lucrătorii și materialele sunt realocate continuu între comenzile individuale Din păcate, această cerință a anulat încercările de a determina și controla costul de producție al fiecărei comenzi în cadrul sistemului de comandă pe bucată Costurile astfel determinate au fost foarte inexacte, iar muncitorii, managerii și contabilii au fost uluiți de incapacitatea de a determina costurile reale ale producerii unei anumite comenzi Unele îmbunătățiri ale sistemului de control al costurilor (inclusiv eliminarea costului forței de muncă ca categorie separată de costuri) au trebuit să fie făcute înainte ca sistemul să fie din nou utilizat Controlul timpului Pentru a fi eficient, controlul trebuie să fie în timp util Actualitatea controlului nu constă în viteza sau frecvența extrem de mare de implementare a acestuia, ci în intervalul de timp dintre măsurători sau aprecieri care corespunde în mod adecvat fenomenului controlat Valoarea celui mai potrivit interval de timp de acest fel se determină ținând cont de intervalul de timp al planului principal, rata de schimbare și costul efectuării măsurătorilor și difuzării rezultatelor Un magazin cu amănuntul, de exemplu, poate avea nevoie de informații despre inventarul săptămânal destul de precise Acest lucru este necesar pentru a fi siguri că magazinul are ceva de vânzare Cu toate acestea, un inventar fizic real al bunurilor pentru a determina pierderile din furt și furt nu trebuie făcut mai mult de o dată pe trimestru În mod similar, un retailer trebuie să determine și să înregistreze zilnic volumul vânzărilor sale pentru a depune bani în bancă și a controla fluxul de numerar Dar din când în când, retailerul trebuie să determine volumul orar al vânzărilor pentru a determina orele de volum maxim și minim de vânzări și pentru a-și plasa angajații în sălile de vânzări în consecință Acesta este unul dintre motivele pentru care casele computerizate imprimă ora vânzării pe chitanțe Un alt motiv este acela că cunoscând momentul vânzării, conducerea poate determina cine este responsabil în cazul oricărei greșeli sau a unui serviciu defectuos În plus, cel mai important obiectiv al controlului rămâne eliminarea abaterilor înainte ca acestea să capete dimensiuni serioase Astfel, un sistem de control eficient este un sistem care oferă informațiile potrivite persoanelor potrivite înainte de apariția unei crize Flexibilitatea controlului Dacă ceva neprevăzut poate fi prezis, atunci controlul devine inutil Controalele, ca și planurile, trebuie să fie suficient de flexibile pentru a se adapta la schimbări Modificările minore ale planurilor necesită rareori schimbări majore în sistemul de control Deci, de exemplu, o firmă care produce de produse diferite trebuie să utilizeze metode de control al stocurilor pentru a controla orice creștere sau scădere relativ mare a cantității de produse, precum și cantitatea fiecărui produs disponibilă în prezent Fără un grad suficient (și foarte semnificativ) de flexibilitate, sistemul de control nu va funcționa în situațiile pentru care a fost destinat Deci, de exemplu, dacă apare brusc un nou factor de cost, cauzat, să zicem, de necesitatea de a se adapta la noua legislație adoptată recent, atunci până când acesta este integrat în sistemul de control al firmei, sistemul de control nu va putea urmări costurile de producție Partea a treia Funcții de control Ușurință de control Ca regulă generală, cel mai eficient control este cel mai simplu control din punct de vedere al scopurilor pentru care este destinat Cele mai simple metode de control necesită mai puțin efort și sunt economice Dar cel mai important lucru este că dacă sistemul de control este prea complex și oamenii care interacționează cu el nu îl înțeleg și nu îl susțin, atunci un astfel de sistem de control nu poate fi eficient Prea multă complexitate duce la dezordine, care este sinonim cu pierderea controlului asupra unei situații Pentru a fi eficient, controlul trebuie să răspundă nevoilor și capacităților oamenilor care interacționează cu sistemul de control și îl implementează Există multe exemple de organizații care au cheltuit sume mari de bani dezvoltând metode de control sofisticate care nu au fost niciodată folosite, deoarece erau prea complexe pentru oamenii care trebuia să le folosească În anii , de exemplu, aproape toate băncile majore din New York au încercat să-și extindă capacitățile sistemelor de control Ca urmare, a apărut o mare de volume groase, care conținea cele mai complexe informații despre tot ce există în lume Toate băncile, cu excepția uneia, au fost forțate să abandoneze noile abordări ale controlului pur și simplu pentru că personalul lor a fost complet derutat de aceste informații Managerul unei bănci care a dezvoltat un sistem de control pe deplin aplicabil nu a fost nici mai inteligent, nici mai energic decât celelalte Abordarea sa, totuși, se compară favorabil cu o bună înțelegere a factorilor care fac controlul și diseminarea informațiilor eficiente Secretul acestui manager a fost că a testat mai întâi toate instrucțiunile dezvoltate pe fiicele sale adolescente Dacă fetele, care nu știau nimic despre bancar, înțelegeau procedura descrisă de el, atunci managerul putea fi sigur că angajații băncii o vor înțelege cu siguranță Controlul economiei Este foarte rar ca controlul să caute să atingă perfecțiunea completă în activitatea organizației, deoarece îmbunătățirile progresive și îmbunătățirile din ultimele etape necesită o cantitate disproporționată de efort și bani Astfel, de exemplu, numărul de expedieri de produse primite de orice firmă obișnuită este aproape sigur că nu este foarte mare Și, prin urmare, cu excepția cazului în care încărcătura este foarte valoroasă sau dacă este suficient de ușor de numărat, este mai bine să creditați întregul transport în ansamblu și să suportați un posibil furt decât să verificați conținutul fiecărei cutii - va fi foarte scump Nu trebuie uitat niciodată că toate cheltuielile efectuate de o organizație trebuie să conducă la o creștere a beneficiilor și a veniturilor acesteia Cheltuirea fondurilor ar trebui să aducă organizația mai aproape de obiectivele sale Astfel, dacă costul total al unui sistem de control depășește beneficiile pe care le generează, o organizație poate fi mai bine să nu folosească sistemul de control deloc sau să introducă controale mai puțin stricte În general, deoarece există multe costuri secundare ascunse în control, cum ar fi timpul de muncă și deturnarea resurselor care ar putea fi cheltuite pentru rezolvarea altor probleme, pentru ca controlul să fie justificat din punct de vedere economic, raportul cost-profit ar trebui să fie destul de scăzut Desigur, pentru a determina raportul real cost-beneficiu al zilei sistemului de control, este necesar să se ia în considerare atât aspectele pe termen lung, cât și cele pe termen scurt Deci, de exemplu, pentru majoritatea restaurantelor este inutil să controlezi costul fiecărui fel de mâncare din meniu cu o precizie de un cent Pentru lanțul de restaurante McDonald, un astfel de control se poate transforma în profit de multe milioane de dolari, deoarece un cent reprezintă o pondere semnificativă a costului unui fel de mâncare în restaurante și, în plus, înmulțit cu multe miliarde de porții vândute Dacă există vreo regulă strictă de control, este în primul rând că orice control care costă mai mult decât oferă Capitolul obiective, nu îmbunătățește controlul asupra situației, ci orientează munca în direcția greșită, care este un alt sinonim pentru pierderea controlului Cosherl la nivel internațional Atunci când organizațiile își desfășoară activitatea pe piețele externe, funcția de control capătă un grad suplimentar de complexitate Deoarece la intrarea la nivel internațional, numărul de obiective în activitatea antreprenorială crește semnificativ, este mai greu de controlat în acest caz Managerii nu trebuie doar să stabilească standarde, să măsoare performanța și să ia măsuri corective pentru afacerile lor interne, ci și să implementeze operațiuni similare pentru afacerile lor internaționale Evident, cu cât afacerea lor este mai globală, cu atât este mai dificil să exercite funcția de control Un factor suplimentar care complică situația de control este legat de eventualele probleme de comunicare care apar între sediul central al corporației și sucursalele și filialele acesteia Probleme similare pot apărea din cauza depărtării geografice, a barierelor lingvistice și culturale Astfel, de exemplu, stilul american de control este de a selecta un număr de angajați și de a-i responsabiliza pentru atingerea obiectivelor și realizarea programelor În cultura mexicană, responsabilitatea este percepută ca ceva fatal Dacă un manager american îi spune unui manager mexican din filiala mexicană a firmei că el este personal responsabil pentru eșec, atunci îi va insulta grav Mai mult, potrivit profesorului Arvid Fatak, „informația detaliată, care este un element al unor sisteme de control strict, este inacceptabilă din punctul de vedere al unui număr de culturi naționale” Managerii care au exercitat controlul în afacerile interne și au întâmpinat probleme în rezolvarea acestor sarcini la nivel internațional, pot fi sfătuiți să utilizeze următoarele tehnici: ) țin periodic întâlniri la sediul companiei cu personalul corespunzător al sucursalelor din străinătate și afiliații; ) efectuează vizite ale conducerii sediului central al corporației la sucursale și filiale din străinătate; ) desemnează manageri de la sediul central care să lucreze în sucursale din străinătate; ) solicită depunerea rapoartelor de la sucursalele din străinătate la sediul societății cu o descriere detaliată a rezultatelor activităților din anumite domenii de activitate; ) efectuează diverse tipuri de control bugetar și financiar International Telephone and Telegraph (ITT), de exemplu, organizează întâlniri lunare de management pentru toate diviziile sale la sediul corporativ din New York La aceste întâlniri sunt invitați șefii tuturor unităților structurale profitabile și neprofitabile ale companiei În ședință se discută rapoartele întocmite de fiecare astfel de divizie a IT Ti Aceste rapoarte conțin informații detaliate despre volumele vânzărilor, profiturile, dobânda la capitalul investit și așa mai departe În plus, toți managerii trebuie să raporteze problemele lor curente și anticipate de afaceri Mai mult, ei ar trebui să fie capabili să explice de ce au apărut aceste probleme și cum le vor rezolva (vezi exemplul ) Analizând eficiența activităților sucursalelor străine ale companiei, totuși, este necesar să ne amintim că este posibil să atribuiți responsabilitatea directorului de sucursală numai pentru ceea ce se află sub controlul acestuia Deci, de exemplu, dacă se dovedește că principalul motiv pentru performanța slabă a unei filiale străine este acțiunile guvernamentale sau o creștere neașteptată a prețurilor materiilor prime sau materialelor, atunci managerul nu ar trebui să fie responsabil pentru acest lucru, deoarece acestea factorii sunt dincolo de controlul lui Pe de altă parte, desigur, în măsura în care impactul acestor factori ar putea fi asumat, responsabilitatea rezultatelor ar trebui să fie pusă în sarcina managerului Dacă ar putea fi luate în considerare tendințele, atunci sistemul de planificare a postului ar trebui îmbunătățit Partea a treia Funcții de control EXEMPLU Închiderea contactelor Companiile multinaționale creează adesea sisteme greoaie și costisitoare pentru a-și controla operațiunile globale și pentru a coordona cerințele diverse și adesea conflictuale rezultate Pe măsură ce sarcina de coordonare și control se extinde, aparatul sediului central devine din ce în ce mai greoi și mai puternic, în timp ce conducerea birourilor din țările individuale devine o simplă legătură de transmisie a bunurilor și a strategiei dezvoltate în centru Dar astfel de firme au un mare avantaj față de firmele care operează în aceeași țară Aceștia experimentează o varietate mai mare de stimuli de mediu O gamă largă de preferințe ale clienților, o gamă largă de comportamente ale concurenților, o listă mai serioasă de diverse ordine guvernamentale, o sursă mult mai diversă de informații tehnologice - toate acestea sunt un mecanism eficient pentru diverse inovații și achiziția unei companii bogate experienţă Realizarea acestui beneficiu necesită ca organizația să fie sensibilă și receptivă la informațiile astfel colectate Conducerea birourilor din diverse țări ar trebui considerată nu ca o legătură pentru transmiterea comenzilor de la sediul central, ci ca o sursă valoroasă de informații și experiență, permițându-vă să obțineți avantaje competitive suplimentare Cel mai bun mod de a utiliza aceste resurse nu este în managementul și controlul centralizat, ci în eforturile comune și gestionarea capacităților anterior disparate ale centrului și ale filialelor sale Cu astfel de interconexiuni, managerii de la toate nivelurile dintr-o firmă multinațională vor fi puternic interconectați Chriatopber A Bartlett și Samantra : Ghoahal, „Tar Your Subeidiaries for Global Reach”, i Harvardftiiiner ATvfeH', noiembrie-decembrie , p eu a ramurii refugiaților în așa fel încât să ofere o oportunitate de a lua în considerare tendințele care se caracterizează printr-o probabilitate mare de impact asupra performanței! ramură În cele din urmă, firmele multinaționale ar trebui, ca și firmele naționale, să aplice atât controale financiare, cât și nefinanciare Caracteristicile nefinanciare care trebuie controlate includ cota de piata a produselor firmei, productivitatea muncii, imaginea firmei in tara si in societate, moralul angajatilor, relatiile cu sindicatele si relatiile cu guvernul! țară gazdă SISTEME DE INFORMARE ȘI CONTROL ÎN PLANIFICARE ȘI CONTROL Dintre funcțiile de management, cele mai clar interconectate sunt funcțiile de planificare și control După cum sa menționat mai sus, multe activități de planificare sunt efectuate într-un mod care face mai ușor de controlat în viitor Atât planificarea, cât și controlul necesită informații în timp util, specifice, precise, care este rentabil de obținut Necesitatea unui sistem informatic formal O mare parte din informațiile asupra cărora se iau deciziile zilnic sunt obținute în mod informal Managerul comunică cu subalternii, vorbește cu colegii și clienții / citește ziare și periodice de afaceri Din aceste surse® învață o mulțime de informații utile, dar aceste informații sunt departe de a fi suficiente pentru a lua decizii privind gestionarea afacerilor chiar și a unei mici organizații Cantitatea de informații care apare ca urmare a activităților unei organizații care au impact asupra succesului de a face afaceri, precum și viteza cu care aceste informații se schimbă, face necesar ca managementul să utilizeze metode formale de colectare și prelucrare informație Capitolul Cantitatea de informații și problemele care apar în management cresc semnificativ odată cu dimensiunea organizației Cu toate acestea, chiar și o organizație relativ mică trebuie să proceseze o cantitate mult mai mare de informații decât pare de obicei Luați în considerare un lanț mediu de de magazine de vânzare cu amănuntul cu vânzări anuale de milioane de dolari O astfel de firmă ar putea avea de angajați care lucrează pe oră la mai multe niveluri salariale diferite După fiecare săptămână de lucru, administrația trebuie să stabilească câștigurile fiecărui angajat, pe baza datelor privind orele lucrate, numărul de cecuri scrise și să deducă valoarea corectă a impozitului O firmă poate avea de-a face cu sute de furnizori diferiți și poate procesa mii de comenzi pe an Listele de inventar curente pot conține câteva sute de tipuri diferite de mărfuri, iar cantitatea fiecărei mărfuri poate fi în continuă schimbare și trebuie controlată În plus, zeci de mii de tranzacții sunt încheiate cu clienții în fiecare an, având ca rezultat modificări ale cantității de stocuri și numerar Există și informații despre mediul extern al întreprinderii: acestea sunt legi, reguli comerciale, documente guvernamentale, acțiuni ale concurenților etc Astfel, administrația chiar și a unei astfel de companii relativ mici trebuie să prelucreze mai mult de un milion de informații pe an Fluxul de informații într-o organizație cu adevărat mare cu sute de mii de angajați, mii de produse diferite și capital de lucru de mii de milioane de dolari este deja de neînțeles Multe activități specifice pentru care este nevoie de informații sunt doar vârful aisbergului În cele mai multe cazuri, nu există probleme aici Adevăratele dificultăți apar atunci când este necesară monitorizarea schimbărilor în situație Resursele oricărei organizații sunt în permanență într-o stare de flux În orice moment, există mai mult sau mai puțin conturi de inventar, numerar, de intrare și de ieșire Organizația concediază angajați și angajează alții noi Adoptarea unei noi tehnologii poate duce la o schimbare a vitezei cu care sunt consumate materiile prime și sunt produse produsele finite Dacă mediul extern este și el schimbător, atunci evenimentele vitale pentru organizație pot avea loc într-un ritm uluitor Iar dacă administrația nu primește informații despre aceste schimbări în timp, consecințele pot fi pur și simplu dezastruoase Pentru a face față acestui flux de informații, astfel încât administrația să poată lua decizii eficiente și să conducă cu succes afacerile organizației - acesta este scopul sistemului de management al informațiilor, prescurtat IMS Au fost propuse numeroase definiții ale SIU, care au generat confuzie și neînțelegeri considerabile Aici, un sistem de management al informației este definit ca un sistem formal de eliberare a informațiilor către administrație care sunt necesare pentru luarea deciziilor IMS ar trebui să furnizeze informații despre trecut, prezent și viitor Acesta trebuie să țină evidența tuturor evenimentelor relevante din interiorul și din afara organizației Scopul general al IMS este de a facilita îndeplinirea eficientă a funcțiilor de planificare, control și activități de producție Sarcina sa cea mai importantă este de a oferi informațiile potrivite persoanelor potrivite la momentul potrivit Pentru a înțelege ce este IUS, trebuie să știți ce nu este Pentru început, IMS nu este singurul sistem cuprinzător, integrat care să răspundă tuturor nevoilor de informare ale unei administrații Întrucât poate fi de dorit să existe un sistem de această natură, trebuie remarcat faptul că, din cauza complexității mari din organizațiile reale, probabilitatea de a crea unul este mică IMS-ul unei organizații constă mai degrabă dintr-un număr de sisteme informaționale, fiecare dintre ele servește la luarea deciziilor într-un anumit domeniu A doua premisă greșită este că ICS implică invariabil utilizarea computerelor Într-adevăr, progresele recente în tehnologia de prelucrare a datelor au adus o contribuție uriașă la crearea managementului informațiilor Partea a treia Funcții de control sisteme Unele tipuri de IMS nu ar fi posibile fără viteza și acuratețea procesării datelor oferite de computere Cu toate acestea, scopurile managementului au necesitat atât informații, cât și sisteme pentru obținerea lor cu mult înainte de inventarea computerelor Raport săptămânal de vânzări, cercetare de piață, acoperire zilnică de știri CIA pentru președinte, rapoarte ale inspectorilor privind timpul de nefuncționare a mașinilor și un sondaj generat de computer cu privire la vânzările trimestriale în sectoarele majore ale economiei, utilizat de conducerea de top al American Telephone and Telegraph - Toate acestea sunt exemple de aplicare a ICS Revoluția computerelor și ICS Revoluția computerelor a adus schimbări semnificative în modul în care organizațiile procesează informațiile Unul dintre studiile din domeniul practicii manageriale a arătat că sistemele electronice de prelucrare a datelor și de management al informațiilor sunt cele mai utilizate instrumente în management Sunt utilizate de nouă din zece companii Până la începutul anilor , se estimează că % din locurile de muncă din SUA vor depinde într-un fel de activitățile de procesare a informațiilor Costul acestor activități, conform unor estimări, este de cel puțin % din produsul național brut O parte esențială a acestei tendințe va fi creșterea în utilizarea microcalculatoarelor, care sunt deja suficient de mici pentru a fi amplasate chiar la biroul managerului și care nu mai costă mai mult decât o mașină de scris bună În plus, programele universităților, centrelor de pregătire avansată și școlilor superioare de afaceri pregătesc prima generație de studenți cu cunoștințe de calculator Utilizarea pe scară largă a computerelor în organizații va permite managerilor de la toate nivelurile să utilizeze cantități mari de informații în activitățile lor De exemplu, un manager local de supermarket poate primi informații zilnice, săptămânale, trimestriale sau anuale despre ce tipuri de mărfuri sunt vândute, la ce preț, în ce cantități, ce trebuie reordonate, care sunt costurile și veniturile dvs curente, ce pot fi anul viitor etc d Unele dintre aceste informații sunt obținute automat atunci când controlorul, folosind o casă de marcat computerizată, citește informațiile criptate despre produs înregistrate pe ambalaj Înainte de introducerea acestui tip de IMS, timpul și cantitatea de informații necesare pentru a efectua o astfel de analiză atingeau valori astronomice Iată ce spune un raport, care examinează modificările pe care computerele le-au făcut în activitatea managerului: „Managerii individuali pot lua acum decizii pe baza informațiilor furnizate în cadrul companiilor lor, fără a avea acces la baze de date terțe, inclusiv la statistici economice și industriale generale Bazele de date din cadrul companiei permit unui manager să obțină informații despre afacerea lor, piețe, concurență, prețuri și previziuni în câteva ore, ceea ce obișnuia să dureze luni de muncă™ de către managerii la fața locului, care acum sunt mai bine informați* În scopuri de control de orice fel, computerele pot oferi managerilor informații care îi ajută să compare rezultatele planificate și cele reale, să detecteze din timp discrepanțele și să facă ajustări pentru a rezolva problemele Cu toate acestea, ca toate instrumentele de management, sistemele informatice computerizate funcționează așa cum sunt proiectate și nu pot fi mai bune În plus, vor fi luate în considerare aspectele legate de proiectarea ICS și modalitățile de îmbunătățire a eficienței acestora Design ICS Nu ar fi o exagerare să spunem că scopul IRS nu este doar să furnizeze și să proceseze anumite informații ICS ar trebui să fie orientat către utilizator, de ex informațiile pe care le prelucrează trebuie să servească nevoilor acelor manageri care le primesc Capitolul Tabelul Nevoile de informare ale diferitelor categorii de activități de management Caracteristic Manager Operaţional Strategic planificarea controlului controlului informaţiei Sursa În principal — —“ Externă Frontiere Bine definite, — P, , —► Foarte largi îngust Nivel de agregare Detaliat — — —• Agregat Interval de timp Trecut — —► Viitor Curent de noutate — —» Destul de vechi Precizie necesară Mare — —— Scăzută Frecvența utilizării Foarte des —► Rareori Intervievator: O Anthony Gorry și Michael Scott Morton, „A Framework for Management Infonation Syitema”, Sloan Management Review, voi (FaU ), p © Toate drepturile rezervate La proiectarea unui sistem informatic trebuie avut în vedere faptul că nevoile de informare ale managerilor sunt diferite și depind de nivelul acestora în ierarhie și de responsabilitățile funcționale ICS ȘI ACTIVITĂȚI DE MANAGEMENT Examinând diferențele dintre nevoile de informare ale managerilor, Robert N Anthony a împărțit activitățile de management în trei categorii Planificare strategică - „procesul de luare a deciziilor cu privire la obiectivele organizației, schimbarea acelor obiective, utilizarea resurselor pentru atingerea acestor obiective și despre strategiile care determină achiziția, utilizarea și alocarea acestor resurse” Control de management – „procesul prin care managerii se asigură că resursele sunt obținute și utilizate eficient pentru a atinge obiectivele generale ale organizației” Control operațional - „procesul de asigurare a îndeplinirii eficiente și calificate a sarcinilor specifice” Aceste categorii de activități corespund în general responsabilităților managerilor superiori, de mijloc și de bază Potrivit lui Gorry și Morton, IRS ar trebui să furnizeze informații care să îndeplinească diferitele cerințe pentru fiecare dintre categoriile numite de Anthony Un exemplu în acest sens este prezentat în tabel De exemplu, activitățile managerilor superiori în planificarea strategică includ, în primul rând, probleme de interacțiune viitoare între organizație și mediu Astfel, managerii dvs de linie solicită informații din surse externe Aceste informații nu ar trebui să fie foarte detaliate și trebuie să fie suficient de ample pentru a arăta tendințele De asemenea, nu necesită o precizie foarte mare O prognoză a unei creșteri a cererii de mașini eficiente din punct de vedere al consumului de combustibil în , care mai târziu se dovedește a fi inexactă de milioane de dolari, nu reduce semnificativ eficiența planificării strategice a General Motors Informațiile pentru controlul managerial sunt necesare atât pentru managerii de top, cât și pentru cei medii Desigur, trebuie să provină atât din surse interne, cât și din surse externe „Fundamentele managementului” Partea a treia Funcții de control surse externe De exemplu, managerii superiori au nevoie de informații despre activitatea principalelor divizii ale companiei lor și despre activitățile organizațiilor concurente Managerul de mijloc are nevoie de informații despre performanță, costuri, cifra de afaceri și, eventual, modificări ale cerințelor clienților sau tehnologiei Aceste informații ar trebui să fie mai detaliate, mai restrânse și mai precise decât ceea ce este necesar pentru planificarea strategică De asemenea, ar trebui să vină la intervale mai scurte, deoarece intervalul de timp pentru decizii este mai scurt aici Informațiile în scopul controlului operațional, care se referă la activitățile zilnice, ar trebui să fie foarte precise, restrânse și actualizate Trebuie să provină aproape exclusiv din surse interne De exemplu, un manager de fabrică trebuie să știe exact câte ore lucrează fiecare muncitor în fiecare zi, care este producția zilnică sau săptămânală și cât de mult material este folosit și irosit În plus, managerii au nevoie de informații specifice legate de domeniul lor profesional particular Astfel, managerul de vânzări are nevoie de informații despre tranzacțiile de vânzare, preferințele consumatorilor, competitivitatea noilor produse și costurile de cercetare Informațiile detaliate despre specificația unui nou produs, care este de o importanță fundamentală pentru managerul de producție, nu sunt esențiale pentru luarea deciziilor de marketing Într-adevăr, dacă IMS emite în mod regulat astfel de informații managerului de vânzări, atunci acest lucru va interfera doar cu munca lui, va lua timp și va aduce confuzie MEDIUL EXTERN SI IUS Trebuie avute în vedere și circumstanțele externe în care își desfășoară activitatea organizația Potrivit lui Henderson și McDaniel, fluiditatea și incertitudinea mediului extern determină care moduri de producere a informațiilor sunt cele mai potrivite Henderson și McDaniel descriu patru modalități principale de generare a informațiilor: introspecție, interacțiune, raportare și analiză Autoobservarea este sursele proprii de informare ale unei persoane: educație, experiență, calificări și alte cunoștințe dobândite Interacțiunea este o întâlnire cu una sau mai multe persoane în timpul căreia are loc un schimb reciproc de informații Mesajele sunt scrisori, fișiere de date și cercetări special organizate Analiza este generarea de informații prin utilizarea modelelor cantitative și a metodelor de luare a deciziilor Dacă mobilitatea și incertitudinea mediului extern sunt minime, atunci multe decizii pot fi programate și luate prin proceduri predeterminate Acest lucru permite o creștere proporțională a utilizării surselor de informații anonimizate, cum ar fi rapoarte și analize Cu toate acestea, deoarece multe decizii sunt nestandardizate și incerte, pentru a le lua trebuie folosite mai multe informații din surse personale, cum ar fi interacțiunea și autoobservarea Dificultatea utilizării unor astfel de surse impune managementului să acorde o atenție deosebită factorilor comportamentali precum opinia colectivă, dezacordurile și relațiile informale, care afectează adesea calitatea și cantitatea informațiilor primite ETAPE DE PROIECTARE MIS Există mai multe opinii cu privire la modul de proiectare a unui sistem de management al informației Această recenzie se bazează pe opiniile lui Russell Ackoff El consideră că procesul de proiectare ICS constă din cinci etape B Capitolul patru cinci Analiza sistemului decizional Procesul începe prin identificarea tuturor tipurilor de decizii care necesită informații pentru a fi luate Trebuie luate în considerare nevoile fiecărui nivel și arie funcțională Analiza cerințelor de informații Se stabilește, așa cum este descris mai sus, ce tip de informații sunt necesare pentru a lua fiecare decizie Agregarea soluției Dacă fiecare decizie ar necesita un sistem informatic dedicat, IMS ar fi iremediabil de complex Potrivit lui Ackoff: „Deciziile care necesită aceeași informație sau care se suprapun în mod semnificativ să fie luate ar trebui grupate într-o singură sarcină de control Acest lucru va reduce cantitatea de informații de care are nevoie managerul pentru munca sa și, probabil, va face mai ușor de înțeles Cu alte cuvinte, IMS trebuie să fie coordonat și integrat cu structura organizatorică* Ținând cont de experiența deciziilor luate de un manager sau grup, într-un mod semnificativ „direcționează” procesul de creare a unui IMS Proiectarea procesului de prelucrare a informaţiei În această etapă se dezvoltă un sistem real de colectare, stocare, transmitere şi modificare a informaţiilor Dacă urmează să fie utilizat un computer, trebuie luată în considerare capacitatea personalului de a procesa date Pe fig este prezentată structura procesului de prelucrare a informaţiei Proiectarea si controlul sistemului de control Ultima etapă, cea mai importantă, este crearea și implementarea unui sistem care servește la evaluarea informațiilor emise de IMS și vă permite să recunoașteți și să corectați erorile sesizate În plus, ar fi necesar să se poată modifica ICS în funcție de situațiile în schimbare Profesorul Ackoff notează: „Trebuie să presupunem că sistemul proiectat va avea multe deficiențe, inclusiv semnificative Prin urmare, este necesar să se determine unde anume are deficiențe și să se creeze proceduri pentru identificarea acestora și ajustarea sistemului pentru a le elimina Astfel, sistemul trebuie proiectat astfel încât să fie flexibil și adaptabil Creșterea eficienței IMS Atunci când s-a discutat despre proiectarea sistemelor de management al informației, s-au remarcat unele dintre cerințele pentru îmbunătățirea eficacității acestora, de exemplu, cerința ca tipul de informații emise să corespundă nevoilor managerului de luare a unei decizii Din păcate, multe probleme potențiale nu permit nici măcar unui astfel de ICS să funcționeze eficient, care la prima vedere este bine conceput Este posibil ca utilizatorii potențiali să nu înțeleagă beneficiile sistemului sau să se teamă de el și să nu vrea să-l folosească De asemenea, se poate dovedi că sistemul sa dovedit a fi prea scump Iată câteva sfaturi despre cum să rezolvi aceste și alte probleme, astfel încât noul IRS să fie eficient nu numai pe hârtie, ci și în practică PARTICIPAREA UTILIZATORULUI LA PROIECTAREA SISTEMULUI Sistemele computerizate complexe de informare și control sunt de obicei proiectate de un grup de specialiști cu ajutorul consultanților externi Pentru ca IMS-ul proiectat să fie eficient în practică, este extrem de important ca acești specialiști să implice în procesul de proiectare acei manageri care îl vor utiliza ulterior Acești utilizatori știu mai bine decât oricine ce decizii sunt importante și ce informații sunt necesare pentru a le lua În plus, dacă managerii care vor folosi informațiile nu participă la procesul de dezvoltare, este posibil ca sistemul să nu le ofere informațiile de care au nevoie sau îi va supraîncărca cu informații inutile După cum se va vedea în discuția despre schimbarea în procesul de management (Capitolul ), implicarea în proiectare a persoanelor responsabile de implementare reduce de obicei rezistența la schimbare Condiții economice Concurenți Factori politici Populație Procesul de planificare strategică Resurse de numerar: Profit Amortizarea mijloacelor fixe Statistica capitalului de rulment Procesul de vânzare Statistici de vânzări Profit și pierdere Procesul de procesare a comenzii Prognoze Proces provizii Procesul de decontare financiară Profiturile proiectate Cheltuieli de capital Bugete operaționale Salarii Zach nu a furnizat Zvkaa pentru depozitare oferte comerciale I Costuri Vechime in munca Controlul procesului pentru toți Document de ofertă despre comanda despre mostra factura cu ridicata American Manufacturlng Inc Procesul de identificare a nevoilor „Nevoi pure* Vânzător cu amănuntul Lista materialelor Procesul de management al afacerii Procesul de control al calității Lucrări de cercetare și proiectare științifică* Venituri | I Costuri^-"* I Vechime Rapoarte de control al calitatii Activitate de productie proprie Procesul de transport Fondul de locuri de muncă Procesul de management al producției Întreținere și reparații curente Programarea producției Diagrama principală a procesului de producție Raportați abaterile de la plan în procesul de producție Rapoarte de intretinere si reparatii Proces de control similar al materialelor Fabrica/Depozit Capitolul PROCESUL DE INSTRUIRE A UTILIZATORULUI Rezistența la schimbare poate fi, de asemenea, redusă dacă utilizatorii sunt instruiți corespunzător pentru a utiliza sistemul O astfel de pregătire ar trebui să reducă teama de necunoscut pe care o inspiră complexul ILE Și, cel mai important, pre-instruirea va permite utilizatorilor să înțeleagă profund capacitățile sistemului și să îi ajute să evite „capcanele” care rezultă din limitările existente Fără o astfel de instruire, utilizatorii pot fi la cheremul personalului de întreținere și se pot simți ca și cum I&C îi controlează, mai degrabă decât invers Ca rezultat, poate exista un sentiment de frustrare și reticență de a utiliza sistemul CRITERIU DE COST - EFICIENTA ICS nu poate fi considerat eficient dacă beneficiile utilizării sale nu depășesc semnificativ costurile creării sale Cel mai bun ILE nu este neapărat cel care oferă cele mai multe informații și cea mai mare acuratețe și viteză Cel mai bun sistem este cel care oferă cantitatea și calitatea informațiilor necesare în scopuri de management la cel mai mic cost posibil Costul operațiunii unui ICS depășește semnificativ costul plății specialiștilor și costul echipamentelor de procesare a datelor Costul include timpul petrecut cu proiectarea, instalarea, pregătirea personalului, precum și timpul și costurile asociate cu colectarea, acumularea și prelucrarea informațiilor Evaluarea eficienței economice a ICS este adesea neglijată Acest lucru este valabil mai ales pentru organizațiile non-profit Exemplu ilustrativ arată cum costurile bancare pot fi reduse cu ajutorul ICS SELECTAREA INFORMAȚIILOR NECESARE Una dintre problemele importante asociate cu noua tehnologie ICS este ușurința cu care poate fi transmisă o cantitate excesivă de informații Prea multă informație face procesul de luare a deciziilor la fel de dificil ca și prea puțină informație Îngropat sub o grămadă de fapte neimportante, un manager poate fie să răsfoiască informații importante, fie să nu le poată asimila suficient de repede pentru a lua o decizie în timp util Prin urmare, un ICS bine conceput oferă în mod selectiv managerului doar tipul de informații care sunt necesare activităților sale Dacă este posibil, informațiile ar trebui „comprimate” cât mai strâns posibil pentru a accelera procesul de acumulare a acesteia Iată ce spune managerul suplimentelor nutriționale, cosmetice și detergenți a lui Sheckley din California despre lipsa informațiilor relevante: „Baza noastră de date era într-o stare atât de proastă încât riscam să luăm decizii pripite ” Și iată părerea lui despre noul IMS conceput pentru corporație: „Pentru prima dată, conducerea poate evalua consecințele financiare ale deciziilor luate de personalul de serviciu la diferite niveluri” PERSONALUL DE SERVICE ŞI TESTAREA ECHIPAMENTELOR Dacă IMS utilizează un computer, atunci organizația trebuie să angajeze un număr adecvat de personal de întreținere și operatori Acești profesioniști trebuie să devină parte a organizației și să înțeleagă că responsabilitatea lor este de a ajuta organizația să-și atingă obiectivele, nu doar de a menține computerele să funcționeze fără probleme În plus, computerele și programele noi ar putea să nu funcționeze bine din cauza erorilor existente Prin urmare, toți producătorii recomandă insistent ca echipamentele să fie testate pentru precizie în paralel cu alte sisteme înainte de a putea fi bazată pe sistem Orez Model de activitate al unei firme producătoare Sursa: /goshe Kanter, Management Infomuuion Systems, ed a -a (Englewood ClifE*, NJ : Prentice-Hall, ) Retipărit cu permisiunea editurii Partea a treia Funcții de control EXEMPLU Reducerea costurilor bancare cu ajutorul unui sistem de management al informației Cele mai mari trei bănci ale țării nu numai că controlează aproximativ o treime din activele deținute de primele de bănci, dar sunt și creatorii de tendințe în managementul informațiilor Și aceste trei bănci — Bank of America, Citicorp și Chase Manhattan Bank — sunt adesea în fruntea automatizării biroului, așa cum erau atunci când au fost introduse computerele Conectând toate procesoarele de text într-o singură rețea de comunicații, Bank of America speră să reducă rata de creștere a salariilor pentru funcționari, care anterior atingea % pe an În ultimii trei ani, banca a economisit , milioane de dolari prin utilizarea rețelei de procesoare de text, potrivit unui purtător de cuvânt al companiei; Se preconizează economii de milioane de dolari anul viitor •Citibank” este a doua cea mai mare bancă din țară și un „teren de probă* recunoscut pentru experimentarea în domeniul automatizării serviciilor bancare” angajati Poate că va fi primul dintre biciclete care va crea așa-numitul „birou de mâine” Conducerea acestei bănci pledează pentru excluderea completă a hârtiei în operațiunile de birou O modalitate de a atinge acest obiectiv este utilizarea unui sistem computerizat de microfilme în care datele sunt stocate pe microfilm și computerul face posibilă efectuarea rapidă a modificărilor acestuia Citibank a instalat, de asemenea, trei sisteme de microfilme Microform, care permit modificări asistate de computer Sistem achiziționat în pentru sau dolari, aduce economii anuale de de mii de dolari Sursa: Productivity and Information Management, Fortune, martie , p (un anunț pregătit de Corporația Internațională de Date) MODERNIZAREA SISTEMULUI SI A DATELOR La fel ca majoritatea altor controale auxiliare, funcționarea IMS este afectată de modificările circumstanțelor interne și externe Orice schimbare în structura unei organizații înseamnă de obicei că unele informații specifice vor trebui trimise la o altă adresă De exemplu, dacă managementul de vârf ia măsuri pentru descentralizarea structurii organizaționale, este necesar să se modifice IMS în așa fel încât să ofere managerilor inferiori rapoarte și alte informații care anterior erau adresate doar conducerii de vârf În mod similar, dacă a existat o schimbare a obiectivelor, de exemplu, ca urmare a deciziei de a lansa un nou produs, este necesară schimbarea și modernizarea IMS, astfel încât să ofere informații despre noii consumatori și concurenți În cazul în care apar noi comenzi de la agențiile guvernamentale în ceea ce privește impozitarea, siguranța produselor, informarea consumatorilor, garanțiile drepturilor de muncă etc , este necesară upgrade-ul IMS pentru a colecta, stoca, procesa și distribui noile informații necesare Un raport afirmă în acest sens: „Prin însăși natura profesiei lor, directorii nu pot prevedea exact de ce informații ar putea avea nevoie Modificări ale interesului bancar, o posibilă fuziune a companiilor, anunțul concurenților despre lansarea unui nou produs îl pot obliga pe manager să caute date relevante și să colecteze, literalmente firimituri, informațiile de care are nevoie pentru a lua o decizie Chiar și analiza de rutină a datelor operaționale poate da naștere la cele mai neașteptate întrebări REZUMAT Controlul este un proces care asigură atingerea scopurilor organizației Este necesar pentru a detecta și rezolva problemele emergente înainte ca acestea să devină prea grave și poate fi, de asemenea, utilizat pentru a stimula performanța de succes Capitolul , Control Screening-ul este de obicei implementat sub forma unor politici, proceduri și reguli specifice În primul rând, se aplică resurselor de muncă, materiale și financiare Controlul curent se efectuează atunci când munca este deja în desfășurare și este de obicei efectuat sub forma controlului asupra muncii unui subordonat de către superiorul său imediat Controlul final se efectuează după finalizarea lucrării sau după expirarea timpului alocat pentru aceasta Controlul curent și final se bazează pe feedback Sistemele de management din organizații au feedback deschis, deoarece managerul, care este un element extern în relație cu sistemul, poate interveni în activitatea acestuia, schimbând atât obiectivele sistemului, cât și natura muncii acestuia Prima etapă a procesului de control este stabilirea standardelor, i e obiective specifice, măsurabile, care au limite de timp Managementul necesită standarde sub formă de indicatori ai eficienței obiectului de management pentru toate domeniile sale cheie, care sunt determinate în timpul planificării La a doua etapă de comparare a indicatorilor de funcționare cu standardele stabilite se definește scara abaterilor admisibile În conformitate cu principiul excluderii, numai abaterile semnificative de la standardele date ar trebui să declanșeze sistemul de control, altfel acesta va deveni neeconomic și nesustenabil Următorul pas - măsurarea rezultatelor - este de obicei cel mai supărător și mai costisitor Prin compararea rezultatelor măsurate cu standarde predeterminate, managerul este capabil să determine ce acțiuni trebuie întreprinse Astfel de acțiuni pot fi modificarea unor variabile interne ale sistemului, modificarea standardelor sau să nu interfereze cu funcționarea sistemului Controlul are adesea o influență puternică asupra comportamentului sistemului Sistemele de control prost proiectate pot determina lucrătorii să se comporte într-un mod care este orientat către ei, de exemplu oamenii se vor strădui să îndeplinească cerințele de control și nu să atingă obiectivele Astfel de influențe pot duce și la emiterea de informații incorecte Problemele care decurg din impactul sistemului de control pot fi evitate prin stabilirea unor standarde de control semnificative, acceptabile, stabilirea unei comunicări bidirecționale, stabilirea unor standarde de control exigente, dar realizabile, evitarea controlului excesiv și, de asemenea, recompensa * pentru atingerea standardelor de control specificate Controlul este eficient dacă este strategic, orientat spre rezultate, oportun, flexibil, simplu și rentabil I Controlul la scară internațională este deosebit de dificil din cauza numărului mare de domenii diferite de activitate și a barierelor de comunicare Eficacitatea controlului poate fi îmbunătățită dacă se țin periodic întâlniri ale managerilor responsabili la sediul organizației și în străinătate Este deosebit de important să nu responsabilizați managerii străini pentru rezolvarea problemelor care sunt în afara controlului lor Un sistem informațional de management (MIS) este un sistem formal care oferă directorilor informațiile de care au nevoie pentru a lua decizii Un IMS eficient ia în considerare diferențele dintre nivelurile de management, zonele de operare și circumstanțele externe și oferă fiecărui director executiv doar tipul și calitatea informațiilor de care are nevoie Principalele etape ale creării unui IMS sunt analiza sistemului decizional, analiza cerințelor de informații, agregarea (gruparea) deciziilor, Partea a treia Funcții de control proiectarea unui sistem de procesare a informațiilor, precum și crearea unui sistem de acțiuni de control și controlul acestuia Pentru îmbunătățirea eficienței IMS, este necesară implicarea utilizatorilor în procesul de creare a unui sistem, instruirea utilizatorilor, concentrarea doar pe informațiile necesare, asigurarea performanței economice ridicate a sistemului, menținerea personalului tehnic necesar pentru întreținerea acestuia , testați IMS și, de asemenea, modernizați-l în funcție de schimbările emergente ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Care este rolul controlului în management? Care sunt principalele tipuri de control în ceea ce privește momentul implementării lor în raport cu munca efectuată? Ce este controlul feedback-ului? Care sunt etapele procesului de control? Care este relația dintre planificare și control? De ce ar trebui un manager să ia în considerare aspectele comportamentale ale controlului? De ce este bugetarea atât de importantă pentru procesul de management? Care sunt caracteristicile distinctive ale standardelor utilizate pentru control? De ce este atât de important să stabilim o scală de toleranță? Ce caracterizează controlul eficient? PROBLEME DE DISCUȚIE Folosind exemple specifice, descrieți relația dintre procesele de planificare și control Dezvoltați un exemplu de implementare a modelului procesului de control într-o anumită organizație Descrie o experiență sau dă un exemplu de situație în care controlul are un efect contradictoriu asupra comportamentului oamenilor Cum poate fi evitat acest lucru? Cum va diferi controlul în organizațiile descentralizate și extrem de centralizate? Pot managerii să utilizeze cu succes controalele pentru a determina angajații să se conformeze valorilor organizației? SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Control în General Electric Credit Corporation General Electric Credit Corporation* (DEK) este o filială neconsolidată deținută în totalitate de General Electric Compania are peste de birouri în SUA, de angajați Este a doua cea mai mare companie de creditare din lume, conectată la de activități economice diferite Aceste de activități sunt grupate în cinci departamente principale care desfășoară la nivel central unele activități precum analiză, contabilitate, fiscalitate și planificare de afaceri DEK are mai multe departamente care caută și dezvoltă oportunități financiare Compania este implicată în finanțarea multor întreprinderi Capitolul de la sisteme de împrumut pentru relația clinică-pacient până la explorarea petrolului și forarea puțurilor Însăși natura activității de creditare și structura descentralizată a DEC ar părea să facă problema gestionării acesteia Cu toate acestea, James R Bunt, vicepreședintele firmei și contabil șef, subliniază că o companie are trei tipuri de pârghii de control La nivel superior, DEK folosește aceleași pârghii economice ca majoritatea companiilor mari: estimări financiare, audituri interne și externe Al doilea tip de levier este analiza tuturor tranzacțiilor Numărul de niveluri din acest proces de analiză depinde de mărimea tranzacției De exemplu, o tranzacție tipică poate necesita două sau trei niveluri de analiză, în timp ce o tranzacție cu adevărat mare este luată în considerare de conducerea sucursalei companiei sau, în unele cazuri, de consiliul de administrație Al treilea tip de organe de control se aplică la cele mai inferioare niveluri ale organizației Sistemul de control include raportarea veniturilor și pierderilor la nivel de sucursală folosind matrici bugetare detaliate și proceduri de raportare Referință: Nathaniel Gilbert, „Inside GECC: Managing the Largeat ‘Non-bank’”, Management Review, mai , pp - Întrebări Discutați aplicabilitatea și simplitatea sistemului de control pe trei niveluri Este necesar controlul în acest caz? Sistemul de control pe trei niveluri oferă o bază pentru managementul operațional și controlul strategic? Partea a treia SITUAȚIA DE ANALIZĂ Safari la țară SHEILA A ADAMS Facultatea de Management al Universității de Stat din Arizona Cu un oftat adânc, Wilbur Thompson a pus jos situațiile financiare Acum nu era deloc să te gândești să pierzi de mii de dolari, doar pentru primul an, de când a început afacerea Medicul veterinar a raportat că a doua girafă a murit, dar acest lucru nu a distrage atenția de la gândul că au găsit o altă zebră, ruptă în bucăți, aparent de lei Nu putea înțelege asta La urma urmei, i s-a promis că leii crescuți în captivitate, dacă sunt bine hrăniți, nu vor ataca alte animale Și, desigur, au fost hrăniți bine Iată facturile pentru mâncarea leului! Dar - în ultimele șase luni, aceasta a fost a treia zebră pe care au atacat-o Promisiuni! Toată lumea a promis, și totuși Aici, de exemplu, luați măcar această autostradă care trece pe lângă intrarea în parcul lui Autoritățile statului l-au asigurat că va fi gata la trei luni după deschiderea Safari Country Și acum a trecut mai mult de un an - fără schimbări Cu siguranță noua administrație a statului a revizuit toate proiectele, în special cele legate de autostrăzi, contribuabilii nu vor să majoreze plățile Și cum rămâne cu noua administrație! Fostul șef al departamentului de drumuri a promis solemn că vor construi un drum de la autostradă până la Safari Land, iar acum se pare că noul șef, printre alte promisiuni, reconsideră problema acestui drum Dar dacă nu există drum, parcul lui se va sfârși! Dar cea mai neplăcută veste era în scrisoarea pe care o ținea acum în mâini Era o notificare că el și țara lui Safari erau dați în judecată pentru neglijență Și-a amintit de Burton Într-o vară mergeau cu mașina prin parc De-a lungul aleii erau panouri de avertizare împotriva deschiderii geamurilor mașinii, dar unul dintre copiii Burton a coborât geamul și a aruncat un sandviș pe fereastră Unul dintre lei (probabil cel care vânează zebre, se gândi deodată Thompson) a înghițit un sandviș și a sărit pe acoperișul unei mașini oprite, aparent cerând mai mult Burton, în panică, a apăsat brusc accelerația, a pierdut controlul, mașina a fugit de pe pistă și s-a izbit de cel mai apropiat copac Deși membrii familiei au scăpat cu zgârieturi, mașina a fost zdrobită în bucăți În cazul pe care l-a adus Burton, a cerut despăgubiri în valoare de! milioane de dolari, mii pentru o mașină spartă și milioane mii pentru daune morale Thompson oftă din nou „Cum a putut o idee atât de grozavă să meargă atât de greșită?” el s-a intrebat În urmă cu aproximativ trei ani, Thompson a avut ocazia să cumpere la un preț de chilipir o bucată mare de teren în sudul Texasului, care odată a fost prospectarea petrolului Grupul de explorare petrolieră care deținea terenul a încercat să evite falimentul și și-a vândut fondurile Thompson, fost antrenor de baseball Partea a treia Situația de analiză Băiatul din ligii minore, după ce nu i s-a reînnoit contractul, era în căutarea unor noi afaceri, economiile sale slabe se scădeau rapid, iar această afacere i se părea o oportunitate grozavă Și-a amintit cât de mult s-au bucurat el și familia lui de o excursie în Africa cu câțiva ani în urmă și s-a gândit că un parc „deschis” în care oamenii ar putea privi animalele rătăcind liber în mașinile lor ar atrage mulți vizitatori Situl se afla la jumătatea distanței dintre orașele turistice San Antonio și Corpus Christi, la aproximativ o oră și jumătate de fiecare, și la doar mile la vest de acesta, în zona orașului Poco, Texas, acolo era un drum cu numărul care leagă cele două state Ar fi tentant pentru cei care vizitează San Antonio să meargă într-un safari african pentru o zi, iar turiștii care vizitează coasta Corpus Christi s-ar putea opri în drum Ulterior, împreună cu autoritățile ambelor orașe, s-ar putea organiza trasee turistice, inclusiv vizite în ambele orașe - și în parcul situat între ele Posibilitățile păreau nesfârșite! Thompson a fost atât de entuziasmat încât a investit în această afacere restul economiilor sale și toți banii pe care i-a putut obține Pentru succesul întreprinderii a trebuit depusă multă muncă A fost necesar să se organizeze sprijin financiar, contracte de construcție, cumpărare și transport de animale, contracte cu companii de furaje, recrutare și instruire de personal și alte zeci de lucruri El a fost de acord să cumpere proprietatea, a plătit banii și s-a ocupat de sarcina lungă și anevoioasă de a transforma o bucată de pământ din sudul Texas arid și sterp în ceva cât mai apropiat de ceea ce văzuse cândva în Kenya Thompson a făcut echipă cu încă patru asociați și s-a angajat într-o afacere profitabilă în turism Americanii au început să călătorească din ce în ce mai mult; totul - vacanțe mai lungi, popularitatea ideii de a conduce în vacanță și ponderea crescută a câștigurilor care pot fi cheltuite în vacanțe - promitea succes pentru aproape fiecare întreprindere legată de turism Cu milionul pe care l-a primit de la partenerii săi, a cumpărat pământ și a comandat animale de la un agent de cumpărare pe care îl cunoștea din Africa Imediat după anunțul lui Thompson despre disponibilitatea parcului de a accepta animale, acest agent s-a angajat să aducă lei, zebre, gazele, girafe, alte animale sălbatice și diverse maimuțe Toate animalele au fost crescute în captivitate, iar lui Thompson a fost asigurat că leii, cu condiția să fie bine hrăniți, nu vor fi nicio problemă Un gard de picioare înălțime a fost ridicat de-a lungul limitei sitului, împletit cu struguri, cu sârmă ghimpată în vârf Thompson a plantat mulți copaci și arbuști maturi pe proprietate, a săpat un lac de acri și a parcurs o potecă șerpuitoare prin parc Era posibil să acoperiți întregul traseu cu o viteză de până la mile pe oră în cel mult o oră Vizitatorii au fost instruiți să nu coboare din mașină în timp ce conduc prin parc pe această potecă bine marcată S-a putut opri și a admira animalele care păsceau sau se joacă, dar cu condiția ca geamurile mașinilor să fie închise pe toată durata șederii în parc Reclamele anunțau că adulții trebuie să plătească , USD pentru a intra în Safari Land, copiii , USD, iar copiii sub doi ani au fost gratuit În spatele unui gard separat era o zonă de recreere cu mese și un mic loc de joacă Călătorii, conform organizatorilor, cumpără bilete, conduc încet prin parc și încheie călătoria într-o zonă de recreere în care copiii și adulții se pot da jos din mașină și se pot întinde Întrebări Ce erori conținea planul lui Thompson? Care dintre dificultățile pe care le-a întâmpinat ar fi putut fi prevăzute? Cum ar putea fi evitate? Ce părere aveți despre locația Safari Country? Ce metode de prognoză ar putea folosi Thompson la crearea planului său? Ce ar trebui să facă Thompson în această situație? Partea a treia Funcții de control SITUAȚIA DE ANALIZĂ Banca de Vest MURRAY SILVERMAN Profesor la Departamentul de Management, Universitatea de Stat din San Francisco Paul Glaser stătea la biroul lui, privind pe fereastra biroului său de la etajul al clădirii sediului din Cisiordania El a fost mândru de ceea ce a realizat de când a devenit președinte al băncii combinate în urmă cu doi ani, în ianuarie Banca și-a crescut activele de la de milioane de dolari la de milioane de dolari și a făcut față pe deplin tuturor problemelor de credit pe care le-a moștenit Singura lui preocupare era profitabilitatea băncii, care era încă mult sub standardele industriei Deponenții băncilor au fost și ei îngrijorați de acest lucru Paul se întrebă dacă ar fi putut face ceva diferit în afacerea de a conduce banca în acea perioadă Western Bank a adus venituri foarte mari în anii și începutul anilor Dar lucrurile au mers prost în și , în primul rând din cauza problemelor cu „portofoliul de credite” În plus, mulți membri ai consiliului de administrație au considerat că banca nu a răspuns în mod adecvat la mediul extern în schimbare Reducerea influenței statului asupra ratei dobânzii la depozite și revizuirea tipurilor de organizații care pot participa la activități bancare au condus la schimbări semnificative în cerințele pentru o activitate bancară de succes Bancherii nu mai puteau să stea pe loc și să aștepte ca clienții să vină să facă depozite sau să ceară cu umilință împrumuturi Lupta pentru client creștea, iar acele bănci în care nu exista o abordare profesională a marketingului erau inevitabil lăsate în urmă Mai mult, a existat un val de fuziuni și achiziții în industrie, băncile deveneau mai mari și, spre deosebire de tendințele din trecut, băncile mijlocii și mari depășeau băncile mici în activitățile lor Consiliul a considerat că președintele, care ocupase această funcție înaintea lui Paul, era prea ocupat cu treburile de moment, în loc să se ocupe de probleme strategice Prin urmare, s-a decis recomandarea lui Paul Glazer ca președinte Paul fusese anterior președinte al unei alte bănci fuzionate în același domeniu și era considerat un bancher dinamic, cu experiență, care înțelegea tendințele industriei, avea viziune și calități de lider Când Paul a devenit președinte, băncii nu avea o orientare clară pe piață și o concentrare pe termen lung Banca a suferit pierderi mari în anul precedent din cauza problemelor cu „portofoliul său de credite” Paul știa că sunt necesare schimbări fundamentale El l-a înlăturat pe ofițerul principal de credite și pe directorul financiar și a apelat la o firmă de consultanță externă pentru a crea un plan pe termen lung pentru bancă Pentru că credea că noii săi angajați seniori vor fi ocupați să-și cunoască subalternii și noi cazuri, precum și să rezolve problemele cu „portofoliul de credite”, a decis să nu-i implice în procesul de planificare Pe lângă analiza aprofundată a problemelor de concurență și de piață, firma de consultanță a identificat principalele rezerve interne și punctele slabe ale băncii Ea a concluzionat că principalele puncte forte ale băncii constă în „echipa” sa managerială cu cunoștințe și experiență și în reputația sa înaltă în comunitatea de afaceri Principalele puncte slabe ale Băncii de Vest au fost lipsa unei definiții clare a pieței reprezentând scopul său principal și lipsa unui plan de marketing Paul a lucrat îndeaproape cu consultanții și aceștia au fost de acord că dacă Western Bank va rămâne competitivă și profită* • Diverse împrumuturi acordate persoanelor fizice și organizațiilor formează un „portofoliu de împrumuturi” În funcție de mulți factori, fiecare împrumut are un anumit grad de risc și poate rămâne total sau parțial neplătit (Notă, autor) Partea a treia Situația de analiză nym, ar trebui să-și mărească semnificativ dimensiunea Cu mărimea activelor băncii de - de milioane de dolari, mărimea preconizată a profitului ar putea asigura activitate de piață la nivelul necesar funcționării eficiente a băncii în condițiile externe actuale Nișa de piață a fost și ea mai clar definită: aceștia sunt profesioniști, angajați și anumite categorii de mici afaceri S-a ajuns la concluzia că se poate obține un avantaj în concurența cu marile bănci prin furnizarea unui serviciu clienți de înaltă calitate, pe care banca ar putea să-l ofere, fiind o bancă mică în raionul pe care îl deservește În plus, s-a recomandat să se angajeze profesioniști care să lucreze cu piața Scopul a fost să ajungă la de milioane de dolari în active până la ianuarie Consultanții au prezentat un raport privind rezultatele analizei activităților băncii și concluziile acestora Paul a convocat o întâlnire a înalților oficiali, unde a detaliat planul și a răspuns la întrebări De asemenea, a cerut angajaților după ședință să-și familiarizeze subordonații cu planul și a predat câte o copie a planului fiecărui angajat senior Paul a decis să angajeze pe cineva cu experiență în marketing ca director executiv în dezvoltarea afacerilor Această persoană, ale cărei responsabilități ar trebui să includă dezvoltarea și coordonarea planurilor de marketing, va lucra ca consilier pentru ofițerii de credite, asistându-i în colectarea activă a plăților de la clienții existenți și potențiali și, de asemenea, lucrând cu personalul direct implicat în operațiunile bancare (de exemplu, cu casierii și noi funcționari de cont) oferindu-le instruire pentru a îmbunătăți gradul de conștientizare a rezultatelor tranzacțiilor și serviciul pentru clienți Larry Baker a fost numit în această funcție la începutul anului Era direct responsabil în fața președintelui băncii Într-o conversație cu ofițerul de împrumuturi Wicky Thompson, Paul a încurajat-o să lucreze îndeaproape cu Baker și să-i implice pe angajații departamentului ei în activități concepute pentru noua abordare de afaceri, cum ar fi programe de apelare care le impun să viziteze clienții existenți și potențiali La șase luni de la implementarea acestui plan, Paul a observat că multe lucruri care, conform presupunerilor sale, ar fi trebuit să se schimbe, au rămas aceleași Urmărind munca din când în când, a simțit că serviciul pentru clienți era acceptabil, dar nu excelent Șeful de dezvoltare a afacerilor nu era foarte avansat în cooperarea cu angajații departamentului de credite, al cărui scop era să-și organizeze călătoriile la apeluri de la potențiali clienți Rata de creștere a volumului depozitelor a fost mai mică decât se aștepta Așa că Pavel a decis că o parte a problemei era nevoia de a ghida și motiva oamenii să se ridice la nivelul așteptărilor lor A decis să aplice o metodologie management-by-obiective similară cu cea pe care a folosit-o când era director de sucursală la o bancă mai mare din estul țării Conform acestui sistem, special conceput pentru bancă, managerii de la toate nivelurile trebuie să discute mai întâi cu superiorul lor imediat obiectivele tactice pe care le formulează, iar apoi să aducă aceste obiective în atenția subordonaților, care, pe baza acesteia, își stabilesc propriile obiective obiective În acest fel, se asigură coordonarea între acțiunile întreprinse la diferite niveluri ale organizației De asemenea, acest sistem încurajează liderii să ia parte la munca comună cu subalternii lor pentru a-și dezvolta obiectivele Planul lui Paul era să creeze un mediu în care obiectivele stabilite de angajații săi să fie în concordanță cu strategiile pe termen lung pe care le dezvoltase Managerii trebuiau să revizuiască periodic performanța organizației în raport cu atingerea obiectivelor stabilite și să evalueze anual cât de bine au performat angajații în cursul anului pentru a atinge aceste obiective Creșterile salariale și promovările se fac în funcție de notele primite Partea a treia Funcții de control La sfârșitul anului , Paul încă mai credea că această direcție, aleasă pentru dezvoltarea băncii la începutul anului , era cea corectă El a fost, totuși, dezamăgit de faptul că obiectivele inițiale nu au fost niciodată atinse Acțiunile au crescut la de dolari sau mai puțin de la de dolari, iar câștigul pe acțiune a crescut de la % la %, mult mai puțin decât cei % așteptați și nu au existat alte evenimente externe care să „lovină” banca, obiectivele stabilite pentru bancă nu au fost realizate El a lucrat încă mai rău decât norma industriei Președintele băncii nu a putut înțelege care este principala problemă S-a decis să se angajeze o firmă locală de consultanță pentru a efectua un sondaj asupra angajaților băncii, în speranța că informațiile primite vor ajuta la clarificarea situației În timpul sondajului, au fost purtate o serie de conversații cu angajați individuali și cu grupuri de până la persoane (inclusiv un grup de directori) Aceste întâlniri cu grupurile au permis cercetătorilor să participe la discuții despre anxietățile și problemele care pândesc în adâncuri Iată un rezumat al acestor discuții Intervievatorii au observat o mare diferență în interpretarea a ceea ce reprezintă un serviciu excelent pentru clienți În plus, nu a existat un consens cu privire la ceea ce era mai important: eficiența operațiunilor bancare în sine sau munca serviciului clienți Au existat multe plângeri din partea personalului și a managerilor de linie că nu a existat o singură sesiune de instruire pentru serviciul clienți pe care liderii de dezvoltare a afacerii ar fi trebuit să o predea În ceea ce privește sistemul de management prin obiective, majoritatea angajaților au considerat că este un proces destul de subiectiv de evaluare a performanței organizației, desfășurat o dată pe an Obiectivele stabilite erau de obicei vagi sau prea generale Angajații au primit foarte puține informații despre modul în care lucrează Managerii au considerat că sistemul a fost bine conceput, dar a fost nevoie de mai multă instruire cu privire la stabilirea obiectivelor și la efectuarea evaluărilor de performanță Unii dintre ei au remarcat că propriii lor superiori nu au luat sistemul suficient de serios Ofițerii de credite s-au plâns că au fost presați de directorul de dezvoltare a afacerii să fie mai activi în marketing S-a simțit, de asemenea, că acest lucru era în conflict cu munca tehnică grea cu care managerii lor de credite i-au încărcat Aparent, Larry Baker le-a cerut ofițerilor de credite să se implice în activități de marketing Angajații au fost nevoiți să se supună, făcând referire la relația strânsă dintre Baker și președintele băncii Managerii au avut sentimentul că adesea nu sunt informați în timp util despre noile programe și direcții de dezvoltare a băncii Unii dintre ei și-au exprimat dorința de a fi mai implicați în procesul de planificare pe termen lung Întrebări Pentru fiecare etapă a procesului de planificare strategică prezentată în fig , indicați ce a făcut banca și ce nu a făcut, dar ar fi trebuit să facă Ce decizii sau acțiuni specifice a luat Pavel care l-au făcut eficient sau ineficient ca elaborator de strategii și ca ghid pentru implementare? * Câștigul pe acțiune este o măsură a profitabilității care indică măsura în care contribuțiile acționarilor oferă o rentabilitate rezonabilă (Prim, oeg) Partea a treia Situația de analiză Ce a făcut conducerea băncii pentru a motiva angajații să participe activ la implementarea planurilor strategice ale organizației? A funcționat? De ce? Ce altceva s-ar putea face aici? Precizați exemple de control preliminar, curent și final care au fost implementate în acest caz? Ce probleme au apărut cu personalul de producție și administrativ din cauza poziției luate de Larry Baker în organizație? Cum au fost rezolvate? Cum pot fi rezolvate mai eficient? Enumerați principalele motive care nu au permis băncii să-și atingă obiectivele în ceea ce privește extinderea volumului activităților și a nivelului de profitabilitate Pe baza a ceea ce știți despre caz, ce se poate face pentru a îmbunătăți abordarea managementului băncii în ceea ce privește planificarea strategică? Elaborați un plan de acțiune pentru a implementa abordarea propusă, ținând cont de schema de planificare descrisă în Cap LITERATURĂ Peter F Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practice (New York: Harper & Row, ) Richard A Smith, Corporations In Crisis (Garden City, NY: Doubleday, ), pp - William H Newman, Constructive Control: Design and Use of Control Systems (Englewood CUtts, NJ : Prentice-Hall, ), p Martin R Moser, „Measuring Performance In R&D Settings”, Research Management, septembrie-octombrie, , pp - D Searfoss și R Monszka, „Percetved Participation in the Budget Procesa and Motivatlon to Achieve the Budget”, Academy of Management Joumal (decembrie ), pp - Gillette: A New Shampoo AJms for Mote of the Uniset Market, Business Week, aprilie , pp - John P Kotter, Organizadonal Dynamics: Diagposis and Intervention (Reading, Mam : Addison-Wesley, ), p treizeci David R Hampton, Charies B Summer și Rose A Webber, Organizadonal Behavior and the Practice of Management (Olenview, III: Scott, Forcsman, ), pp - Frank J Jasinski, „Use and Misuse of Efflcicncy Controla”, Harvard Business Review, Juiy-August , pp - D Granick, The Red Executive (Garden Gty, NY: Doubleday, ) Newman, op cit Jbid ; G H Hofatcde, The Game of Budget Control (Londra: Tavistock, ) Searfoss și Monczka, op cit Rick Hunt, Unda Garrett și C Mike Men, „Direct Labor Cost Not Always Relevant at HP”, Management Accounting, februarie , pp - Arvind V Phatak, Internațional Dimensions of Management (Boston: Kent, ), p Ibid , pp - John Dearden, „MIS Ia a Mirage”, Harvard Business Review, ianuarie-februarie , p W H Weiss, „Improving Your MIS”, Administrative Management, septembrie JL Sardinas, Computing Today An Introducdon to Business Data Processing (Englewood Cliffs, NJ : Prentice-Hall, ), p „A New Era for Management”, Business Week, aprilie , pp , G Anthony Gorry și Michael Scott Morton, „A Framework for Management Information Systems”, S/bon Management Review, voi (Fali ), p Acest cadru a fost dezvoltat inițial în Robert N Anthony, Planning and Control Systems (Boston: Graduale Schooi of BusineM Administration, Harvard University, ) Ibid Ibid JC Henderson și RR McDaniel, „A Network Model for Personalized Information Systems”, Document de lucru Serica, - (Columbua: College of Administrative Science, Ohio Sute University, ) Russcll E Ackoff, „Management Misinformation Systems”, Management Science, decembrie , p Partea a treia Funcții de control Ibid , r Ibid Amold Bamett, „Pregătirea managementului pentru MIS”, Journal of Systems Management, voi , nr (ianuarie ) R Herzlinger, „Why Data Systems in Non-Profit Organizations Fail”, Harvard Business Review, voi , nr ( ), pp - „Procesarea informațiilor: „What If Help for Management”, Business Week, ianuarie , p Ibid Ajutarea factorilor de decizie să ajungă la date, Business Week, septembrie , p Partea DINAMICA GRUPULUI al patrulea și MANUAL* CAPITOLUL S grupuri dinamice CAPITOLUL Leadership: putere și influență personală CAPITOLUL I Leadership: stil, situație și eficacitate CAPITOLUL Gestionarea conflictelor, schimbării și stresului Este important de înțeles că procesul de management se referă la crearea și funcționarea unei organizații formale După cum sa menționat deja în capitolul , în cadrul oricărei organizații oficiale există organizații informale Deși aceste organizații nu sunt create din voința managementului, ele sunt un factor cu care fiecare manager trebuie să țină cont, deoarece atât organizațiile informale, cât și alte grupuri pot avea o influență puternică asupra comportamentului indivizilor și asupra comportamentului de muncă al angajaților În plus, indiferent cât de bine își îndeplinește funcțiile liderul, este imposibil să se determine ce acțiuni și atitudini vor fi necesare pentru a atinge obiectivele într-o organizație care merge mai departe Supraveghetorul și subordonatul trebuie adesea să interacționeze cu oameni din afara organizației și cu unități din afara subordonării lor Oamenii nu își vor putea îndeplini cu succes sarcinile dacă nu realizează interacțiunea adecvată a indivizilor și grupurilor de care depind activitățile lor Pentru a face față unor astfel de situații, managerul trebuie să înțeleagă ce rol joacă acest sau acel grup într-o anumită situație și ce loc ocupă procesul de conducere în ea În cap discută conceptele de bază ale dinamicii de grup privind proprietățile și dezvoltarea organizațiilor informale, precum și managementul acestora De asemenea, se acordă atenție problemei eficacității gestionării unor grupuri formale mici Ch este dedicat problemelor de putere și influență a individului, elementelor de bază ale conducerii și mediului ” ga, pe care un lider îl poate folosi pentru a influența comportamentul oamenilor, indiferent dacă are sau nu autoritate oficială să facă acest lucru În cap continuă discuția despre conceptul de leadership, care analizează evoluția teoriei abordărilor leadership-ului în managementul eficient al organizației Ch acoperă subiectul gestionării conflictelor, schimbării și stresului - probleme care apar invariabil chiar și în organizațiile în care conducerea este foarte eficientă * Originalul folosește termenul de conducere, literal - „conducere”, care în acest context corespunde mai exact cuvântului „conducere”, și nu într-un sens generalizat, ci într-un sens personificat (pentru mai multe detalii, vezi capitolul ) În traducerea acestei părți a cărții, termenii „conducere” și „conducere” sunt, cu excepția unor nuanțe, folosiți de fapt în mod interschimbabil {Notă, naus peâ) GRUPURI DINAMICE pere formala conducere grup grup de producție efect hawthorne organizație informală homais model groupthink comitet de activitate comitet permanent Introducere În mare parte a acestei cărți, am folosit termenul „organizație” când de fapt ne-am referit întotdeauna la organizare formală De asemenea, ne-am concentrat pe gestionarea organizațiilor mari și complexe Acest lucru ar putea da falsa impresie că organizațiile sunt structuri arbitrare, logice, aflate sub controlul complet al unui manager cu experiență, sau că conceptul de management se aplică doar echipelor mari Dar organizația este o categorie socială și în același timp un mijloc de atingere a obiectivelor Este un loc în care oamenii construiesc relații și interacționează Prin urmare, în fiecare organizație formală există o împletire complexă de grupuri informale și organizații care s-au format fără intervenția managementului Aceste asociații informale au adesea un impact puternic asupra performanței și eficacității organizaționale Un lider inteligent trebuie să le cunoască și să interacționeze cu ei O altă condiție prealabilă pentru un management eficient în vremurile noastre este capacitatea de a lucra în grupuri mici, cum ar fi diferite comitete sau comisii create de lideri înșiși, precum și capacitatea de a construi relații cu subordonații lor direcți Toate aceste probleme vor fi abordate în acest capitol După ce ați citit acest capitol, vă veți familiariza cu termenii și conceptele de mai sus Partea a patra Dinamica de grup și leadership GRUPURI SI SEMNIFICAȚIA LOR O persoană trebuie să comunice cu propriul său fel și, aparent, primește bucurie de la o astfel de comunicare Majoritatea dintre noi caută în mod activ interacțiunea cu alți oameni În multe cazuri, contactele noastre cu alte persoane sunt scurte și nesemnificative Cu toate acestea, dacă doi sau mai mulți oameni petrec suficient timp în apropiere unul de celălalt, treptat devin conștienți psihologic de existența celuilalt Timpul necesar pentru o astfel de conștientizare și gradul de conștientizare depind foarte mult de situație și de natura relației dintre oameni Cu toate acestea, rezultatul unei astfel de conștientizări este aproape întotdeauna același Conștientizarea că alții se gândesc la ei și așteaptă ceva de la ei îi determină pe oameni să-și schimbe comportamentul într-un fel, confirmând astfel existența relațiilor sociale Când are loc un astfel de proces, o adunare aleatorie de oameni devine un grup Fiecare dintre noi aparține mai multor grupuri în același timp Suntem membri ai mai multor grupuri familiale: familia noastră imediată, familiile bunicilor, verilor, rudele unei soții sau ale soțului etc Majoritatea oamenilor aparțin și unor grupuri de prieteni, un cerc de oameni care se văd destul de regulat Unele dintre grupurile cu care interacționăm sunt de scurtă durată și misiunea lor este simplă Când misiunea este finalizată sau când membrii grupului își pierd interesul pentru ea, grupul se desparte Un exemplu de astfel de grup ar fi mai mulți studenți care se adună pentru a studia pentru un examen viitor Alte grupuri pot exista de câțiva ani și au un impact semnificativ asupra membrilor lor sau chiar asupra mediului extern Un exemplu de astfel de grupuri pot fi asociațiile de școlari adolescenți Deși acest capitol este primul care are cuvântul „grup” în titlu, am petrecut deja destul de mult timp vorbind despre grup Potrivit lui Marvin Shaw, „un grup reprezintă două sau mai multe persoane care interacționează între ele în așa fel încât fiecare persoană să le influențeze pe ceilalți și să fie influențată simultan de alte persoane” Grupuri formale și informale Pe baza definiției lui Shaw, o organizație de orice dimensiune poate fi considerată ca fiind formată din mai multe grupuri Managementul creează grupuri de la sine atunci când împarte munca pe orizontală (diviziuni) și pe verticală (niveluri de conducere) În fiecare dintre multele departamente ale unei organizații mari, cum ar fi Marina Statelor Unite sau Exxon, pot exista o duzină de niveluri de management Producția din fabrică poate fi împărțită în divizii mai mici, cum ar fi prelucrare, vopsire, asamblare Aceste producții, la rândul lor, pot fi împărțite în continuare De exemplu, personalul de producție implicat în prelucrare poate fi împărțit în echipe diferite de - persoane, inclusiv maiștri Astfel, o organizație mare poate consta literalmente din sute sau chiar mii de grupuri mici Aceste grupuri, create DIN VOINTA MANAGEMENTULUI pentru a organiza procesul de productie, se numesc GRUPURI FORMALE Oricât de mici ar fi, ele sunt organizații formale a căror funcție principală în raport cu organizația în ansamblu este de a îndeplini sarcini specifice și de a atinge obiective specifice, specifice Există trei tipuri principale de grupuri formale într-o organizație: grupuri de conducere, grupuri de producție și comitete Comanda (subordonatul) GRUPUL MANAGERULUI este format din lider și subordonații săi direcți, care, la rândul lor, pot fi și lideri Președintele companiei și vicepreședinții seniori sunt un grup tipic de echipă Același grup este format din directorul unui magazin cu amănuntul și șefii diferitelor departamente ale acestuia sau șeful oricărui departament Capitolul S grupuri dinamice și vânzătorii săi Cu toate acestea, deși fac parte din lanțul său de comandă, agenții de vânzări nu sunt membri ai grupului de comandă al președintelui, deoarece nu îi raportează direct Un alt exemplu de grup subordonat de comandă este căpitanul unui avion de linie, copilotul și inginer de zbor Al doilea tip de grup formal este GRUPUL DE LUCRU (SARCINA) De obicei, constă în indivizi care lucrează împreună la aceeași sarcină Deși au un lider comun, aceste grupuri diferă de grupul de comandă prin faptul că au mult mai multă autonomie în planificarea și realizarea muncii lor Există grupuri de lucru (țintă) în Hewlett-Packard, Shackley Corporation, Motorola, Texas Instruments și General Motors Mai mult de două treimi din numărul total de angajați Texas Instrumente (peste de mii de persoane) sunt membri ai grupurilor țintă Pentru îmbunătățirea eficienței generale a companiei, aceștia pot primi o suprataxă de % din bugetul lor În această companie, managementul consideră că grupurile țintă doboară barierele de neîncredere între manageri și lucrători În plus, oferind lucrătorilor posibilitatea de a se gândi și de a-și rezolva propriile probleme de producție, aceștia pot satisface nevoile lucrătorilor de nivel superior Al treilea tip de grup formal, comitetul, va fi discutat mai jos Toate grupurile de comandă și de lucru, precum și comitetele, trebuie să funcționeze eficient - ca o singură echipă bine coordonată Cu toate acestea, după cum vom vedea mai jos, există mulți factori care influențează comportamentul unui individ într-o echipă Din păcate, liderii acestor grupuri nu consideră întotdeauna de datoria lor să-și sporească contribuția personală la atingerea obiectivelor comune Într-o perioadă de iarnă, când se discuta despre modul în care managementul defectuos al grupurilor de lucru și al misiunilor comune au dus la dezastre (sau în pragul dezastrului), a fost făcută următoarea remarcă: „O operațiune bine coordonată, eficientă și intenționată este întotdeauna de mare importanță pentru cei care se află în cabina unui avion de linie Echipajul trebuie să lucreze împreună, cu alte cuvinte, trebuie să funcționeze chiar mai bine decât fiecare dintre membrii săi în mod individual Este deosebit de dificil să se realizeze o cooperare strânsă cu marile companii aeriene, unde un contingent mare de piloți și copiloți pretind că zboara pe o bază de vechime Prin urmare, ei se trezesc adesea în zbor cu colegi pe care nu i-au mai văzut până acum Aceeași situație poate apărea atunci când o echipă de fotbal, formată din mari jucători care nu au jucat niciodată împreună, este imediat inclusă în joc În ciuda faptului că toți jucătorii cunosc tehnica de a juca fotbal, totuși vor întâmpina dificultăți din cauza faptului că nu se cunosc reciproc capacitățile Nu mai este necesar să argumentăm că managementul eficient al fiecărui grup formal din cadrul unei organizații este critic Aceste grupuri interdependente sunt elementele de bază care alcătuiesc organizația ca sistem Organizația în ansamblu își va putea îndeplini în mod eficient sarcinile globale numai dacă sarcinile fiecăreia dintre unitățile sale structurale sunt definite în așa fel încât să susțină activitățile reciproce În plus, grupul în ansamblu influențează comportamentul individului Astfel, cu cât managerul înțelege mai bine ce este grupul și factorii eficacității acestuia și cu cât cunoaște mai bine arta managementului eficient al grupului, cu atât este mai probabil ca el sau ea să poată crește productivitatea acestei unități și a organizației ca un întreg În ciuda faptului că organizațiile informale nu sunt create de voința conducerii, ele sunt o forță puternică care, în anumite condiții, poate deveni efectiv dominantă în organizație și anulează eforturile conducerii Mai mult, organizațiile informale tind să se întrepătrundă Unii lideri nu sunt adesea conștienți că ei înșiși sunt afiliați la una sau mai multe dintre aceste organizații informale Acest fenomen nu se limitează la persoanele legate prin subordonare Studiul grupurilor informale a început cu celebra serie de experimente condusă de Elton Mayo Deși nu sunt impecabile, aceste experimente Partea a patra Dinamica de grup și leadership Polițiștii au avut un impact asupra înțelegerii de către directori a factorilor comportamentali echivalent cu impactul Ford asupra organizării proceselor de producție Ne-am referit deja la ele, dar am dori să le prezentăm din nou înainte de a analiza mai detaliat natura organizațiilor informale Hărți experimentale Hawthorne În noiembrie , un grup de cercetători a început să experimenteze la uzina Hawthorne a Western Electric Company din Chichero, Illinois Intenția sa inițială a fost de a determina relația dintre condițiile fizice de muncă și productivitatea muncii Acest experiment a fost o dezvoltare logică a teoriei „managementului științific” care a dominat perioada Așa cum se întâmplă adesea cu marile descoperiri, rezultatele nu au fost cele așteptate Din întâmplare, oamenii de știință bâjbeau ceva mai important, ceea ce a dus ulterior la apariția teoriei „relațiilor umane” în știința managementului PATRU ETAPE ALE EXPERIMENTULUI Sarcina inițială a ceea ce a devenit mai târziu un experiment în patru etape a fost de a determina efectul intensității luminii asupra productivității muncii Muncitorii au fost împărțiți în grupuri, control și experimental Spre surprinderea cercetătorilor, atunci când au crescut iluminarea pentru grupul experimental, productivitatea ambelor grupuri a crescut Același lucru s-a întâmplat și când s-a redus iluminarea Cercetătorii au ajuns la concluzia că iluminarea în sine a avut doar un impact minor asupra productivității lucrătorilor Ei și-au dat seama că experimentul a eșuat din cauza unor factori dincolo de controlul lor S-a dovedit că ipoteza lor a fost corectă, dar din motive complet diferite În a doua etapă, Elton Mayo, deja un om de știință remarcabil la Universitatea Harvard, s-a alăturat grupului A fost efectuat un experiment de laborator cu asamblatori de relee De data aceasta, un grup mic de șase voluntari au fost izolate de restul personalului și au primit salarii subvenționate pentru munca lor Muncitoarelor li s-a oferit, de asemenea, mai multă libertate de comunicare decât era obișnuită în fabrică Ca urmare, între ei s-a dezvoltat o relație mai strânsă Inițial, rezultatele au confirmat ipoteza inițială Când au fost introduse pauze suplimentare de lucru, de exemplu, productivitatea muncii a crescut Oamenii de știință au explicat acest lucru printr-un grad mai mic de oboseală Prin urmare, grupul a continuat să facă schimbări similare în condițiile de muncă, scurtând ziua și săptămâna de lucru, iar productivitatea muncii a continuat să crească Când oamenii de știință au returnat condițiile inițiale de muncă, productivitatea muncii a continuat să rămână la același nivel ridicat Conform teoriei managementului din acea perioadă, acest lucru nu ar fi trebuit să se întâmple Dar a fost Prin urmare, a fost realizat un sondaj în rândul participanților pentru a afla cauzele acestui fenomen În viitor, oamenii de știință au descoperit că un anumit element uman are un impact mai mare asupra productivității muncii decât modificările condițiilor tehnice și fizice „Pe scurt, creșterea productivității fetelor angajate în asamblarea produselor nu putea fi explicată prin nicio modificare a condițiilor fizice de muncă, fie că munca lor a fost experimentală sau nu Totuși, s-ar putea explica prin ceea ce s-a numit formarea unui grup social organizat, precum și o relație specială cu liderul acestui grup A treia fază a experimentului a fost concepută inițial ca un plan simplu de îmbunătățire a managementului direct al oamenilor și, prin urmare, de a îmbunătăți atitudinea angajaților față de munca lor Cu toate acestea, planul s-a transformat ulterior într-un program uriaș care a constat în interviuri cu peste de angajați S-a colectat o cantitate imensă de informații despre atitudinea angajaților față de munca pe care o desfășoară Drept urmare, cercetătorii au descoperit că productivitatea muncii și Capitolul Dinamica grupului statutul fiecărui salariat din organizație depindea atât de angajatul însuși, cât și de colectivul de muncă Pentru a studia influența colegilor asupra productivității angajaților, oamenii de știință au decis să efectueze un al patrulea experiment A primit numele experimentului la locul de producere a alarmelor bancare Sa presupus că a patra etapă va determina gradul de impact al programului de stimulente financiare, construit pe productivitatea grupului Pe baza ipotezelor managementului științific, oamenii de știință au presupus în mod rezonabil că acei lucrători care lucrează mai repede decât alții și sunt motivați de dorința de a câștiga mai mult îi vor stimula pe cei mai lenți să crească producția Dar de data aceasta, aveau o surpriză De fapt, lucrătorii mai agili au avut tendința de a-și încetini ritmul de lucru pentru a se menține în limitele stabilite de grup Ei nu au vrut să fie văzuți ca perturbatori pentru ritm sau ca o amenințare la adresa bunăstării celorlalți membri ai grupului Unul dintre muncitori a explicat astfel: „Știți, aveam o sarcină foarte specifică Să presupunem, de exemplu, că o persoană este ocupată să producă de compuși pe zi Sunt două seturi complete Acum să presupunem că, în loc să rătăcească, când își termină porția, va face mai mult câteva rânduri pe alt set Foarte curând ar fi terminat un alt set Ei bine, ce se poate întâmpla în acest caz? La urma urmei, ei pot concedia pe cineva Cu toate acestea, cei care au lucrat mai încet decât alții, de fapt, au încercat totuși să-și mărească productivitatea Ei nu au vrut ca restul grupului să creadă că sunt necinstiți CONCLUZII ALE EXPERIMENTULUI HAWTHORNE Experimentul Hawthorne a produs un astfel de volum de date încât s-au făcut multe descoperiri științifice importante Cu toate acestea, din cauza numărului lor mare, nu le putem descrie în detaliu aici Principalele constatări au fost: importanța factorilor comportamentali, relațiile cu liderii și ceea ce se numește acum efectul Hawthorne Efectul Hawthorne este o condiție în care noutatea, interesul pentru un experiment sau atenția sporită pentru o anumită problemă au dus la un rezultat distorsionat, adesea prea favorabil Participanții la experiment au muncit de fapt mult mai mult decât de obicei, datorită simplei conștiințe că au fost implicați în experiment Și astăzi, oamenii de știință comportamental sunt bine conștienți de efectul Hawthorne și își proiectează programele în așa fel încât să-l evite Cu toate acestea, există încă cazuri frecvente când, după încheierea experimentului, oamenii de știință descoperă prezența efectului Hawthorne De exemplu, multe companii par părtinitoare în validarea de piață a noilor produse înainte de a le lansa în producție Prejudecata este că au depus mai mult efort în timpul testării pieței decât în condiții normale de producție Ca urmare, un produs nou, atunci când intră în producția de masă, poate să nu atingă nivelul de atractivitate pe piață identificat în timpul testării, deoarece marketerii nu-i mai acordă prea multă atenție În mod similar, un nou program de formare care vizează îmbunătățirea relațiilor profesionale și personale dintre manageri și subordonați are adesea succes doar de la început Cu toate acestea, după ceva timp, liderii pot reveni la vechile lor obiceiuri, deoarece nu mai primesc sprijin și nu se bucură de atenția sporită pe care au avut-o în timpul programului Este clar că efectul Hawthorne a afectat productivitatea muncii, dar a fost doar unul dintre factori Potrivit oamenilor de știință, un alt factor important în îmbunătățirea productivității este forma de control În timpul experimentului, de foarte multe ori maiștrii controlau muncitorii mai puțin decât de obicei Comparativ cu formele de control practicate de obicei de maeştri Partea a patra Dinamica Grull și leadership mi, acest lucru a dat adesea rezultate mai bune, deoarece sub supravegherea maestrului, participanții la experiment și-au îndeplinit mai conștient sarcinile Discuând acest subiect, Bloom și Naylor afirmă: „Sondajele ulterioare au relevat faptul că absența unui control rigid și excesiv a fost cel mai important factor în determinarea atitudinii fetelor față de munca lor Cu alte cuvinte, pauzele de odihnă, prânzurile gratuite, săptămânile de lucru mai scurte și salariile mai mari erau mai puțin importante pentru fete decât lipsa controlului direct ” Conștientizarea că calitatea și tipul de control pot avea un impact puternic asupra productivității a trezit interesul managerilor pentru stilul de conducere În capitolul vom discuta concluziile la care au ajuns teoreticienii moderni despre relația dintre stilul de conducere și productivitatea muncii Mai mult, vom vedea că unele concluzii moderne nu sunt de acord cu concluzia oamenilor de știință care au condus experimentul la Hawthorne Cu toate acestea, nimeni nu poate nega că cunoștințele pe care le avem astăzi și influența vastă a liderului de bază asupra modului în care oamenii se gândesc la ei înșiși, la munca lor, la organizarea lor, sunt parțial un rezultat direct al Experimentului Hawthorne Orientarea originală a Experimentului Hawthorne a venit din teoriile contemporane ale managementului științific La fel ca Taylor și Gilbreth, oamenii de știință au vrut să afle în ce măsură factorii fizici afectează productivitatea muncii Ulterior, s-a dovedit că marea descoperire a lui Mayo, asociată cu experimentul Hawthorne, a fost că factorii sociali și psihologici au o influență mai puternică asupra productivității muncii decât cei fizici, cu condiția ca organizarea muncii în sine să fie deja suficient de eficientă Mai simplu spus, Mayo a descoperit că noi tipuri de interacțiune socială au apărut ca urmare a experimentelor Restructurarea neplanificată și necontrolată a relațiilor sociale de către conducere a fost principalul motiv pentru schimbarea productivității muncii INFLUENȚA EXPERIMENTULUI HAWTHORNE ASUPRA TEORIEI CONTROLULUI Cu mult înainte de teoretizarea lui Maslow despre nevoile umane, Experimentul Hawthorne a oferit dovezi pentru necesitatea de a lua în considerare relațiile sociale dintre angajați Studiul Hawthorne a aplicat sistematic științele comportamentului uman la eficacitatea organizațională pentru prima dată A demonstrat faptul că, pe lângă nevoile economice ale autorilor anteriori, lucrătorii au și nevoi sociale Organizația a ajuns să fie văzută ca mai mult decât un aranjament logic de lucrători care îndeplinesc sarcini interconectate Teoreticienii și practicienii managementului au realizat că organizația este, de asemenea, un sistem social în care indivizii, grupurile formale și informale interacționează Referindu-se la studiul Hawthorne, teoreticienii managementului Scott și Mitchell au scris: „Acești savanți au prezentat un caz convingător conform căruia, conform teoriei clasice, chiar și în organizații bine concepute pot apărea grupuri mici și indivizi al căror comportament nu se încadrează în raționalul din punctul de vedere al unui economist cadre” Desigur, se poate critica metodologia Studiului Hawthorne , dar totuși, mulțumită în mare măsură cercetării în știința comportamentală care are rădăcini în experimentele lui Mayo, avem acum o înțelegere mult mai clară a naturii și dinamicii grupurilor formale și informale din forța de muncă Restul capitolului rezumă cunoștințele existente și arată cum acestea ar trebui aplicate pentru a îmbunătăți eficiența organizației Să începem cu o descriere a dezvoltării organizațiilor informale Capitolul grupuri dinamice DEZVOLTAREA ORGANIZAȚILOR INFORMALE ȘI CARACTERISTICILE LOR Cum apar organizațiile informale? Organizarea formală este creată de voința conducerii Dar odată ce este creat, devine și un mediu social în care oamenii interacționează în moduri care nu sunt dictate de management Oameni din diferite subgrupuri socializează la cafea, în timpul întâlnirilor, la prânz și după muncă Din relațiile sociale se nasc multe grupuri prietenoase, grupuri informale, care împreună constituie o organizare informală ORGANIZARE INFORMALĂ - un grup format spontan de oameni care intră în interacțiune regulată pentru a atinge un anumit scop Ca și în cazul organizațiilor formale, aceste obiective sunt motivul existenței unei astfel de organizații informale O vom descrie mai târziu Este important de înțeles că într-o organizație mare există mai mult de o organizație informală Cele mai multe dintre ele sunt slab conectate într-un fel de rețea Prin urmare, unii autori consideră că o organizație informală este, în esență, o rețea de organizații informale Mediul de lucru este deosebit de favorabil pentru formarea unor astfel de grupuri Datorită structurii formale a organizației și a obiectivelor acesteia, aceiași oameni se reunesc de obicei în fiecare zi, uneori de mulți ani Oamenii care altfel nici măcar s-ar întâlni cu greu sunt adesea nevoiți să petreacă mai mult timp în compania colegilor lor decât în propria familie Mai mult, natura sarcinilor pe care le îndeplinesc în multe cazuri îi determină să comunice și să interacționeze frecvent între ei După cum am spus deja, membrii unei organizații depind unul de celălalt în multe privințe Rezultatul firesc al acestei intense interacțiuni sociale este apariția spontană a organizațiilor informale Organizațiile informale au multe în comun cu organizațiile formale în care sunt incluse Ele sunt într-un fel organizate în același mod ca și organizațiile formale - au o ierarhie, lideri și sarcini Organizațiile spontane (emergente) au și reguli nescrise numite norme care servesc drept standarde de comportament pentru membrii organizației Aceste norme sunt susținute de un sistem de recompense și sancțiuni Specificul este că organizația formală a fost creată după un plan premeditat Organizarea informală este mai degrabă un răspuns spontan la nevoile individuale nesatisfăcute În Figura , vedeți diferența dintre mecanismele de formare a organizațiilor formale și informale Structura și tipul unei organizații formale sunt construite în mod conștient de management prin proiectare, în timp ce structura și tipul unei organizații informale decurg din interacțiunea socială Descriind dezvoltarea organizațiilor informale, Leonard Saylis și George Strauss spun: „Angajații formează grupuri prietenoase bazate pe contactele și interesele lor comune, iar aceste grupuri apar chiar din viața acestei organizații Cu toate acestea, odată ce aceste grupuri s-au format, ele își iau o viață proprie, aproape complet divorțate de procesul de muncă din care au apărut Este un proces dinamic, autogenerator Angajații, uniți de cadrul unei organizații formale, interacționează între ei Creșterea interacțiunii contribuie la apariția unor sentimente prietenoase în relația cu ceilalți membri ai grupului La rândul lor, aceste sentimente formează baza unui număr tot mai mare de activități diverse, dintre care multe nu sunt în fișa postului: luați masa împreună, lucrați pentru un prieten, luptați cu cei care nu sunt membri ai grupului, jocurile de noroc cu numere pe cecuri de bani etc Aceste interacțiuni îmbunătățite contribuie la construirea de legături interpersonale mai puternice Apoi începe grupul Partea a patra Dinamica grupului și conducerea Rio Mecanismul de formare a organizațiilor formale și informale este mai mult decât o simplă colecție de oameni Creează modalități tradiționale de a efectua anumite acțiuni - un set de caracteristici stabile care sunt greu de schimbat Grupul devine o organizație De ce oamenii ■intervin în grupuri și organizații informale Oamenii știu de obicei de ce se alătură organizațiilor formale De regulă, fie vor să împlinească obiectivele organizației, fie trebuie să fie recompensați sub formă de venit, fie sunt ghidați de considerente de prestigiu asociate cu apartenența la această organizație Oamenii au și motive să se alăture grupurilor și organizații informale, dar adesea nu sunt conștienți de ele După cum a arătat Experimentul Hawthorne, apartenența la grupuri informale poate oferi oamenilor beneficii psihologice nu mai puțin importante pentru ei decât salariul pe care îl primesc Cele mai importante motive pentru a se alătura unui grup sunt: sentimentul de apartenență, asistența reciprocă, protecția reciprocă, comunicarea strânsă și interesul APARTENINTA Primul motiv pentru a te alătura unui grup informal este acela de a satisface nevoia de sentiment de apartenență, una dintre nevoile noastre emoționale cele mai puternice Chiar înainte de Experimentul Hawthorne, Elton Mayo a descoperit că oamenii ale căror locuri de muncă îi împiedică să facă și să mențină contacte sociale tind să fie nemulțumiți Alte studii au arătat că apartenența la grup și sprijinul în grup sunt puternic asociate cu satisfacția angajaților Și totuși, în ciuda faptului că nevoia de apartenență este recunoscută pe scară largă, majoritatea organizațiilor formale privează în mod deliberat oamenii de oportunități de contact social Prin urmare, lucrătorii sunt adesea forțați să apeleze la organizații informale pentru a obține aceste contacte AJUTOR În mod ideal, subordonații ar trebui să se simtă liberi să apeleze la superiorii lor direcți pentru sfaturi sau pentru a discuta problemele lor Dacă acest lucru nu se întâmplă, atunci șeful ar trebui să-și examineze cu atenție relația cu subalternii săi În orice caz, bine sau greșit, mulți oameni cred că șeful lor dintr-o organizație formală va gândi prost despre ei dacă îl întreabă cum pot face o anumită treabă Alții se tem de critici Mai mult, în fiecare organizație există multe reguli nescrise care tratează probleme minore de procedură și protocol, kis, de exemplu: cât de lungă ar trebui să fie pauza de cafea, care este atitudinea șefului față de vorbărie și glume, cum să se îmbrace pentru a câștiga toată lumea aprobarea și, de asemenea, modul în care toate aceste reguli DIN Capitolul Dinamica grupului necesar Este clar că angajatul se va gândi în continuare dacă merită să ceară ajutor autorităților în toate aceste probleme În aceste și alte situații, oamenii preferă adesea să recurgă la ajutorul colegilor De exemplu, un nou muncitor din producție este mai probabil să ceară altui muncitor să-i explice cum să efectueze cutare sau cutare operație Acest lucru duce la faptul că noii lucrători tind, de asemenea, să participe într-un grup social deja format, unde există lucrători cu experiență Primirea ajutorului de la un coleg este benefic pentru ambii: pentru cel care l-a primit și pentru cel care l-a oferit Ca urmare a ajutorului, cel care dă dobândește prestigiu și respect de sine, iar cel care primește îndrumarea necesară pentru acțiune Astfel, nevoia de ajutor duce la apariția unei organizații informale, iar acest lucru se întâmplă în două moduri PROTECŢIE Oamenii au știut întotdeauna că puterea constă în unitate Unul dintre motivele principale care i-au determinat pe oamenii preistorici să se unească în triburi a fost protecția suplimentară împotriva manifestărilor ostile ale mediului lor extern Nevoia percepută de protecție continuă să fie un motiv important pentru ca oamenii să se alăture anumitor grupuri Deși este foarte rar în zilele noastre să se vorbească despre existența unui pericol fizic real la locul de muncă, primele sindicate își au originea în grupuri sociale care se întâlneau în cârciumi și discutau nemulțumirile lor cu superiorii Chiar și astăzi, membrii organizațiilor informale de bază se protejează reciproc de reguli dăunătoare De exemplu, ei găsesc carduri unul pentru celălalt pentru a ascunde greșelile făcute Sau își pot uni forțele pentru a protesta împotriva condițiilor de muncă dăunătoare Nu este surprinzător că această funcție de protecție devine și mai importantă atunci când superiorii nu sunt de încredere Uneori, managerii formează și organizații informale pentru a-și proteja colegii Scopul lor este de obicei să-și protejeze zona de intruziunea altor părți ale organizației De exemplu, oamenii de marketing pot încerca să câștige prerogative care altfel ar putea fi în departamentele de producție și financiare și, în acest sens, folosesc metode precum întâlnirile informale pentru a găsi modalități de a contracara „dușmanii” Studenților în management le este uneori greu să creadă că această situație apare în multe organizații Dar se întâmplă și în mod clar împiedică organizațiile să-și atingă obiectivele Problema organizațiilor informale indică, de asemenea, necesitatea de a integra obiectivele departamentelor și de a direcționa eforturile în beneficiul organizației în ansamblu Exemplul descrie modul în care femeile manageri pot folosi organizația informală în avantajul lor COMUNICARE Oamenii vor să știe ce se întâmplă în jurul lor, mai ales dacă le afectează munca Și totuși, în multe organizații formale, sistemul de contacte interne este destul de slab și, uneori, conducerea ascunde în mod deliberat anumite informații de subordonați Prin urmare, unul dintre motivele importante pentru apartenența la o organizație informală este accesul la un canal informal de primire a informațiilor - zvonuri Acest subiect, despre care am discutat în cap b, implică, de asemenea, bârfe sociale și alte informații care fie nu provin deloc din surse oficiale, fie se mișcă prea încet prin canale formale Acest lucru poate satisface nevoile individului de protecție psihologică și de apartenență, precum și îi poate oferi un acces mai rapid la informațiile de care are nevoie pentru a lucra COMUNICARE Strânsă și SIMPATIE Oamenii se alătură adesea unor grupuri informale pur și simplu pentru a fi mai aproape de cei pe care îi plac De exemplu, funcționarii de departament sau inginerii lucrează adesea în încăperi mari unde nu există pereți despărțitori între birouri Acești oameni au multe în comun și se plac unii pe alții parțial pentru că fac meserii similare Așadar, pot ieși la prânz împreună, pot discuta despre munca și treburile personale în timpul pauzelor de cafea sau pot cere superiorilor o creștere a salariului și o îmbunătățire Partea a patra Dinamica de grup și leadership EXEMPLUL S Cum femeile manageri pot folosi organizația informală în avantajul lor Femeile care lucrează în companii ar trebui să formeze un sistem de relații informale care să se sprijine, să se informeze și să se consilieze reciproc De ce aveți nevoie Structurile informale din cadrul organizațiilor sunt de obicei cel mai bun ajutor pentru a deveni un angajat util și productiv și pentru a identifica oportunitățile de promovare Cu toate acestea, în structurile informale, marea majoritate sunt bărbați, deoarece au început să se unească în astfel de grupuri înaintea femeilor Ce ar putea face femeile? Furnizați informații despre posturile vacante disponibile în diferite departamente ale companiei; găsiți printre manageri astfel de bărbați care sprijină și încurajează femeile și le solicită ajutorul Dificultăți de depășit pentru a crea un grup Restricțiile reduc competiția între femei Toate femeile cu bune cunoștințe profesionale ar putea fi promovate Ajutorul altor femei poate fi un factor decisiv Unele femei care lucrează încearcă să obțină o poziție sigură alegând un loc de muncă în care nu depind de nimeni Dar o bună poziție managerială necesită exact contrariul RU Liderul trebuie să fie capabil să-și delege funcțiile, să depindă de alte persoane care fac munca care i-a fost atribuită și să distribuie această muncă în așa fel încât persoana să știe exact ce trebuie să facă Liderul trebuie să fie capabil să ofere asistență și sprijin subordonaților De asemenea, trebuie să fie capabil să coordoneze eforturile și să conducă alți oameni și, arătând încredere în ei, fiind sincer cu ei, să le insufle încredere și încredere în sine Grupurile informale de femei sunt un mijloc de a ajuta femeile între ele în stăpânirea profesiei de manager Histooshk Retipărit din Boardroom Reports, Juty , , p , Boardroom ReportU, Inc , Management'! Sursa Uteful Informatica conditii de lucru Numai impactul factorului de proximitate a spațiului de lucru a fost ilustrat prin exemplul echipajelor de bombardiere militare S-a ajuns la concluzia că oamenii sunt mai predispuși să formeze relații mai strânse cu alte persoane care se află în apropierea lor decât cu cei care se află la câțiva metri distanță ** La locul de muncă, oamenii tind să interacționeze cu cei din jur Oamenii tind să fie atrași de cei despre care cred că pot satisface nevoile lor de apartenență, competență, protecție, respect satisface NI și așa mai departe Caracteristicile organizațiilor informale Procesul de dezvoltare a organizațiilor informale și motivele pentru care oamenii li se alătură contribuie la formarea unor caracteristici în aceste organizații care le fac atât similare, cât și diferite de organizațiile formale Studiul acestor caracteristici este un studiu separat, pe care nu îl putem realiza în detaliu aici Mai jos este o descriere succintă a principalelor caracteristici ale organizațiilor informale care au relevanță directă pentru management, deoarece acestea au o influență puternică asupra eficacității unei organizații formale CONTROL SOCIAL După cum au dezvăluit oamenii de știință în timpul experimentului Hawthorne, organizațiile informale exercită control social asupra membrilor lor Primul pas în acest sens este stabilirea și consolidarea normelor - standarde de grup de comportament acceptabil și inacceptabil Pentru a fi acceptat de grup și pentru a-și menține poziția în acesta, individul trebuie să respecte aceste norme Este firesc, de exemplu, ca o organizație informală să aibă propriile reguli bine definite cu privire la natura îmbrăcămintei, comportamentului, muncii acceptabile și protocolului Pentru a consolida respectarea acestor norme, grupul poate impune sancțiuni destul de severe, iar cei care le încalcă se pot confrunta cu excluderea Aceasta este o pedeapsă puternică și eficientă atunci când o persoană depinde de un informal S Capitolul Dinamica grupului organizațiile în satisfacerea nevoilor lor sociale (și acest lucru se întâmplă destul de des) Controlul social exercitat de organizaţia informală poate influenţa şi ghida atingerea scopurilor organizaţiei formale De asemenea, poate afecta opinia liderilor și corectitudinea deciziilor lor Discutând normele de grup, William Scott spune: „Aceste norme pot să nu fie în întregime în concordanță cu sistemul de valori al organizației formale, astfel încât o persoană se poate găsi într-o situație în care i se impun cerințe care se exclud reciproc” REZISTENTA LA SCHIMBARE Oamenii pot folosi, de asemenea, organizația informală pentru a discuta schimbări anticipate sau reale care pot apărea în departamentul sau organizația lor În organizațiile informale, există tendința de a rezista schimbării Acest lucru se datorează parțial faptului că schimbarea poate reprezenta o amenințare la adresa existenței continue a unei organizații informale Reorganizarea, introducerea de noi tehnologii, extinderea producției și, în consecință, apariția unui grup mare de noi angajați etc poate duce la dezintegrarea unui grup sau organizație informală sau la reducerea oportunităților de interacțiune și satisfacere a nevoilor sociale Uneori, astfel de schimbări pot permite unor grupuri specifice să obțină poziție și putere Deoarece oamenii nu reacționează la ceea ce se întâmplă în mod obiectiv, ci la ceea ce se întâmplă conform lor, schimbarea propusă poate părea grupului mult mai periculoasă decât este în realitate De exemplu, un grup de manageri de nivel mediu poate rezista introducerii tehnologiei de calcul de teama că această tehnologie le va lua locurile de muncă tocmai în momentul în care managementul este pe cale să-și extindă aria de competență Rezistența va apărea ori de câte ori membrii unui grup văd schimbarea ca o amenințare pentru existența continuă a grupului lor ca atare, experiența lor comună, nevoile sociale, interesele comune sau emoțiile pozitive Managementul poate atenua această rezistență permițând și încurajând subordonații să participe la luarea deciziilor Această problemă va fi tratată în ultimele capitole CONDUCĂTORI INFORMALI La fel ca organizațiile formale, cele informale au propriii lor lideri Liderul informal își dobândește poziția căutând puterea și exercitând-o asupra membrilor grupului, în același mod ca și liderul unei organizații formale În esență, nu există diferențe majore în ceea ce privește mijloacele folosite de liderii organizațiilor formale și informale pentru a-și exercita influența Astfel, materialul amplu din ultimele capitole, care tratează probleme de putere și conducere, se aplică în egală măsură și liderilor informali Ele se deosebesc în esență doar prin aceea că liderul unei organizații formale are sprijin sub forma unor competențe oficiale care i-au fost delegate și, de obicei, acționează într-un anumit domeniu funcțional care îi este atribuit Sprijinul liderului informal este recunoașterea lui de către grup În acțiunile sale, el se bazează pe oameni și pe relațiile lor Sfera de influență a liderului informal poate depăși cadrul administrativ al organizației formale În ciuda faptului că liderul informal este și unul dintre membrii personalului de conducere al organizației formale, de foarte multe ori el sau ea ocupă un nivel relativ scăzut în ierarhia organizațională Factorii importanți care determină oportunitatea de a deveni liderul unei organizații informale includ: vârsta, funcția, competența profesională, locația locului de muncă, libertatea de mișcare în zona de lucru și receptivitatea Caracteristicile exacte sunt determinate de sistemul de valori adoptat în grup De exemplu, în unele organizații informale, vârsta înaintată poate fi considerată o caracteristică pozitivă, în timp ce în altele poate fi invers Liderul informal are două funcții principale: să ajute grupul să-și atingă obiectivele și să-și mențină și să-și întărească existența Uneori acestea Partea a patra Dinamica de grup și leadership eu și ■ » Emoții VMIMODYOTIA ■■ Durata Rio" S Model Homene* funcțiile sunt îndeplinite de persoane diferite Dacă acesta este cazul, atunci în grupul informal apar doi lideri: unul pentru îndeplinirea scopurilor grupului, celălalt pentru interacțiunea socială MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR INFORMALE Modelul Homans | Este esențial ca liderii să înțeleagă că organizațiile informale interacționează dinamic cu cele formale Unul dintre primii care a acordat atenție acestui factor, precum și formării organizațiilor informale, a fost George Homane, teoretician în domeniul studiilor de grup În MODELUL HOMANS (vezi Fig ), activitățile sunt înțelese ca sarcini îndeplinite de oameni În procesul îndeplinirii acestor sarcini, oamenii intră în interacțiune, care, la rândul său, contribuie la apariția sentimentelor - emoții pozitive și negative în relație între ele și superiori Aceste emoții influențează modul în care oamenii își vor desfășura activitățile și vor interacționa în viitor Secțiunea „Exemplu ” arată aplicarea modelului în armata americană Pe lângă faptul că arată modul în care organizațiile informale iau naștere din procesul de management (delegarea sarcinilor care provoacă interacțiune), arată nevoia de a conduce o organizație informală Deoarece emoțiile de grup afectează atât sarcinile, cât și interacțiunile, ele pot afecta și eficacitatea organizării formale În funcție de natura emoțiilor (favorabile sau nefavorabile), acestea pot duce fie la creșterea, fie la scăderea eficienței, absenteism, fluctuație de personal, reclamații și alte fenomene care sunt importante pentru evaluarea performanței organizației Prin urmare, chiar dacă o organizație formală nu este creată de voința managementului și nu se află sub controlul său complet, ea trebuie întotdeauna să fie gestionată eficient, astfel încât să își poată atinge obiectivele The Difficult™ și beneficiile organizațiilor informale Una dintre cele mai mari și mai frecvente dificultăți care împiedică gestionarea eficientă a grupurilor și organizațiilor informale este opinia inițial scăzută a liderilor acestora Unii manageri continuă să creadă cu încăpățânare că organizarea informală este rezultatul unui management defectuos In esenta apariția organizațiilor informale, așa cum am văzut deja, este un fenomen natural și foarte comun - ele sunt în fiecare organizație La fel ca mulți alți factori care operează în domeniul managementului, aceștia poartă atât aspecte negative, cât și pozitive Într-adevăr, unele grupuri informale se pot comporta într-un mod neproductiv, care interferează cu atingerea obiectivelor formale Zvonurile false se pot răspândi prin canale informale, ducând la atitudini negative față de management Normele adoptate de grup pot duce la faptul ca productivitatea organizatiei va fi mai mica decat cea determinata de management Tendința de a rezista oricărei schimbări și tendința de a menține stereotipuri înrădăcinate pot întârzia modernizarea necesară a producției Cu toate acestea, un astfel de comportament contraproductiv este adesea o reacție la atitudinea superiorilor față de acest grup Corect sau greșit, dar membrii grupului cred că ei Capitolul S, Dinamica grupului sunt tratați nedrept și răspund așa cum ar răspunde orice persoană la ceea ce i se pare nedrept Asemenea cazuri de reacții adverse fac uneori dificil pentru lideri să vadă numeroasele beneficii potențiale ale organizațiilor informale Deoarece pentru a fi membru al unui grup trebuie să lucrezi pentru organizație, loialitatea față de grup se poate transforma în loialitate față de organizație Mulți oameni refuză locurile de muncă mai bine plătite la alte companii pentru că nu vor să perturbe legăturile sociale pe care le-au făcut cu acea companie Goluri EXEMPLUL Moralul este atunci când toți sunt împreună Ofițerii superiori au declarat ieri că pentru a îmbunătăți moralul, a întări loialitatea și a îmbunătăți pregătirea pentru luptă în Armată, soldații ar trebui trimiși la teatrul de operațiuni în unități, și nu individual Această schimbare structurală va permite soldaților să rămână în aceeași unitate de la antrenament până la desfășurarea în străinătate Acest concept se bazează pe principiul teoretic conform căruia trupele în care oamenii sunt împreună pentru o lungă perioadă de timp se vor lupta mai bine, deoarece în ele soldații sunt mai atașați unul de celălalt Șeful Statului Major al Armatei, generalul John Wickham, și-a dat acordul pentru această schimbare pe octombrie Serviciul de informații a sugerat că până în anul acest lucru va afecta de companii din trupele blindate, mecanizate, de infanterie, artilerie, apărare aeriană și inginerie Cu alte cuvinte, acest lucru va afecta de soldați, dacă presupunem că o companie medie are de oameni Acest sistem este planificat să fie extins la toate Forțele Armate Sursa: United Prese Internațional, Sa" Francisco Chronicle, noiembrie , p grupurile pot coincide cu scopurile organizației formale, iar standardele de performanță ale organizației informale le pot depăși pe cele ale organizației formale De exemplu, spiritul puternic de echipă care caracterizează unele organizații și generează o puternică dorință de succes, de multe ori, se dezvoltă din relații informale, acțiuni involuntare ale managementului Chiar și canalele informale de comunicare pot ajuta uneori o organizație formală prin completarea sistemului formal de comunicare Nereușind să găsească modalități de a se implica în mod eficient cu organizațiile informale sau încercând să le suprime, liderii deseori ratează aceste beneficii potențiale În orice caz, fie că organizația informală este dăunătoare sau benefică, ea există și trebuie luată în considerare Chiar dacă conducerea distruge un grup, cu siguranță va apărea în locul său un alt grup, care, poate, va dezvolta o atitudine deliberat negativă față de conducere Scriitorii dinainte au crezut că știu cum să se ocupe de organizarea informală – doar să o distrugă Teoreticienii de astăzi cred că organizația informală poate ajuta organizația formală să-și atingă obiectivele Scott și Davis propun să abordeze această problemă după cum urmează: Recunoașteți existența organizației informale și realizați că distrugerea acesteia va atrage distrugerea organizației formale Prin urmare, managementul ar trebui să recunoască organizația informală, să lucreze cu ea și să nu-i amenințe existența Ascultați opiniile membrilor și liderilor grupurilor informale Dezvoltând această idee, Davis scrie: „Fiecare lider ar trebui să știe cine este liderul în fiecare grup informal și să lucreze cu el, încurajându-i pe cei care nu se amestecă, dar contribuie la atingerea scopurilor organizației Atunci când liderul informal se opune angajatorului său, influența sa pe scară largă poate submina motivația și satisfacția profesională a angajaților organizației formale Partea a patra Dinamica de grup și leadership Înainte de a lua orice acțiune, calculați posibilul impact negativ asupra organizației informale Pentru a reduce rezistența la schimbare din partea organizației informale, permiteți grupului să participe la luarea deciziilor Furnizați rapid informații exacte, prevenind astfel răspândirea zvonurilor CUM SĂ CREȘTEȘTE EFICIENȚA GRUPURILOR Pe lângă sarcina de a gestiona organizațiile informale pentru a-și folosi potențialele beneficii și a reduce impacturile negative, managementul trebuie, în mod evident, să îmbunătățească eficacitatea grupurilor și comitetelor de comandă Deoarece aceste grupuri sunt o componentă creată în mod deliberat a organizației formale, multe din ceea ce am spus despre managementul unei organizații se aplică și acestora La fel ca întreaga organizație în ansamblu, pentru a realiza o funcționare eficientă, grupurile necesită planificare, organizare, motivare și control al activităților Prin urmare, în această secțiune, ne vom concentra doar pe un singur aspect al funcționării grupurilor mici, pe care mulți lideri îl consideră cel mai dificil, și anume îmbunătățirea eficienței întâlnirilor în care se rezolvă problemele și se iau decizii În funcție de caracteristicile grupului și de modul în care este condus, o întâlnire poate fi un exercițiu inutil sau un instrument extrem de eficient în care talentul, experiența și capacitatea de a genera idei noi se îmbină Înainte de a prezenta câteva recomandări specifice cu privire la modul de a face o întâlnire eficientă, să ne uităm mai întâi la factorii generali care afectează eficacitatea unui grup Factorii care afectează eficacitatea grupului Grupul își va putea atinge obiectivele mai mult sau mai puțin eficient, în funcție de influența următorilor factori: mărimea, componența, normele grupului, coeziunea, conflictul, statutul și rolul funcțional al membrilor săi MARIMEA Teoreticienii managementului au dedicat mult timp pentru a determina dimensiunea ideală a grupului Autorii școlii de management administrativ au considerat că grupul formal ar trebui să fie relativ mic Potrivit lui Ralph K Davis, grupul ideal ar trebui să fie format din - persoane Keith Davis, un teoretician modern care a dedicat mulți ani studiului grupurilor, tinde să-și împărtășească părerea El crede că numărul preferat de membri ai grupului este de persoane Studiile arată că, de fapt, de la la persoane vin la întâlniri în grup Unele studii sugerează că grupurile cu până la membri tind să ia decizii mai bune decât cele cu mai mult de această dimensiune Cercetările au arătat, de asemenea, că membrii grupurilor de tind să fie mai mulțumiți decât grupurile mai mari sau mai mici Explicația pentru aceasta pare să fie că în grupuri de sau membrii ar putea fi îngrijorați de faptul că responsabilitatea lor personală pentru decizii este prea evidentă Pe de altă parte, în grupuri formate din mai mult de persoane, membrii săi pot întâmpina dificultăți, timiditate în a-și exprima opiniile în fața celorlalți În general, pe măsură ce dimensiunea unui grup crește, comunicarea între membrii săi devine mai dificilă și devine mai dificil să se ajungă la un acord asupra problemelor legate de activitățile grupului și de îndeplinirea sarcinilor acestuia Creșterea dimensiunii grupului crește, de asemenea, tendința ca grupurile să fie împărțite în subgrupuri în mod informal, ceea ce poate duce la obiective conflictuale și formarea de clicuri Capitolul COMPOZIŢIE Compoziția de aici se referă la gradul de similitudine a personalităților și punctelor de vedere, abordările pe care acestea le arată în rezolvarea problemelor Un motiv important pentru a pune o întrebare deciziei grupului este utilizarea diferitelor poziții pentru a găsi soluția optimă Prin urmare, nu este surprinzător că, pe baza cercetărilor, se recomandă ca grupul să fie compus din personalități diferite, deoarece acest lucru promite a fi mai eficient decât dacă membrii grupului ar avea puncte de vedere similare Unii oameni acordă mai multă atenție detaliilor importante a proiectelor și problemelor, în timp ce alții vor să privească imaginea de ansamblu, unii vor să abordeze problema dintr-o perspectivă sistematică și să ia în considerare relația dintre diferitele aspecte Potrivit lui Miner, atunci când „grupurile sunt potrivite fie cu persoane foarte asemănătoare, fie cu persoane foarte diferite, grupurile cu puncte de vedere diferite produc soluții de înaltă calitate Punctele de vedere multiple și percepția perspectivelor dau roade REGULI DE GRUP După cum au relevat primii cercetători ai grupurilor din colectivele de muncă, normele adoptate de grup au o influență puternică asupra comportamentului individului și asupra direcției în care grupul va lucra: pentru a atinge obiectivele organizației sau pentru a rezista lor Normele sunt concepute pentru a le spune membrilor grupului ce comportament și muncă se așteaptă de la ei Normele au o influență atât de puternică, deoarece doar conformându-și acțiunile la aceste norme un individ poate conta pe apartenența la un grup, pe recunoașterea și sprijinul acestuia Acest lucru se aplică atât organizațiilor informale, cât și formale Din punctul de vedere al organizației, putem spune că normele pot fi pozitive și negative Normele pozitive sunt considerate a fi cele care susțin scopurile și obiectivele organizației și încurajează comportamentul care vizează atingerea acestor scopuri Normele negative au efectul opus: ele încurajează un comportament care nu este propice atingerii obiectivelor organizaționale Normele care încurajează diligența angajaților, dedicarea acestora față de organizație, preocuparea pentru calitatea produsului sau preocuparea pentru satisfacția clienților sunt norme pozitive Exemple de norme negative sunt cele care încurajează critica neconstructivă la adresa companiei, furtul, absenteismul și productivitatea scăzută ' Unul dintre cercetători a clasificat normele de grup: ) mândria de organizare; ) atingerea scopurilor; ) profitabilitate; ) munca colectivă; ) planificare; b) control; ) pregătirea profesională a personalului; ) inovații; ) relația cu clientul; ) protecția onestității Liderii ar trebui să fie precauți în judecățile lor cu privire la normele de grup De exemplu, un grup de manageri de nivel inferior care consideră că este corect să fie întotdeauna de acord cu superiorii poate părea să manifeste un grad ridicat de loialitate Cu toate acestea, de fapt, o astfel de normă va duce la suprimarea inițiativelor și opiniilor care sunt foarte avantajoase pentru organizație O astfel de suprimare a informațiilor importante este plină de o scădere a eficacității deciziilor COEZIUNE Coeziunea grupului este o măsură a atracției membrilor grupului unul față de celălalt și față de grup Un grup foarte coeziv este un grup ai cărui membri sunt puternic atrași unul de celălalt și se văd ca fiind similari Deoarece un grup coeziv funcționează bine ca o echipă, un nivel ridicat de coeziune poate crește eficacitatea întregii organizații dacă obiectivele ambelor sunt consecvente unele cu altele Grupurile foarte coezive tind să aibă mai puține probleme de comunicare, iar cele care o fac sunt mai puțin severe decât altele Au mai puține neînțelegeri, tensiuni, ostilitate și neîncredere, iar productivitatea lor este mai mare decât în grupurile necoezive Dar dacă obiectivele grupului și ale întregii organizații nu sunt consistente, atunci un grad ridicat de coeziune va afecta negativ productivitatea întregii organizații Acest lucru a fost demonstrat într-un experiment în secțiunea de semnalizare bancară a uzinei Hawthorne Conducerea poate găsi posibilă creșterea efectului pozitiv al coeziunii prin întâlnirea periodică și accentuarea obiectivelor globale ale grupului și permițând fiecărui membru să-și vadă contribuția la aceste obiective Leadership-ul poate, de asemenea, construi coeziunea, Fundamentele managementului Partea a patra Dinamica de grup și leadership permițând întâlniri periodice ale subordonaților pentru a discuta problemele potențiale sau actuale, impactul schimbărilor viitoare asupra operațiunilor și noi proiecte și priorități pentru viitor O consecință negativă potențială a unui grad ridicat de coeziune este atitudinea de grup CONSISTENȚA GRUPULUI este tendința unui individ de a-și suprima propriile opinii reale asupra unui fenomen pentru a nu perturba armonia grupului Membrii grupului consideră că dezacordul le subminează sentimentul de apartenență și, prin urmare, dezacordul ar trebui evitat Pentru a păstra ceea ce se înțelege ca acord și armonie între membrii grupului, membrul grupului decide că este mai bine să nu-și exprime părerea Într-o atmosferă de unanimitate de grup, sarcina principală a individului este să rămână la o linie comună în discuție, chiar dacă el sau ea are informații sau convingeri diferite Această tendință se auto-întărește Deoarece nimeni nu exprimă opinii diferite de ceilalți și nu oferă informații sau puncte de vedere diferite, opuse, toată lumea presupune că toți ceilalți gândesc la fel Deoarece nimeni nu se pronunță, nimeni nu știe că și alți membri ar putea fi sceptici sau îngrijorați Ca urmare, problema este rezolvată cu mai puțină eficiență, deoarece toate informațiile necesare și soluțiile alternative nu sunt discutate și evaluate Când există consens de grup, probabilitatea unei soluții mediocre care să nu rănească pe nimeni crește CONFLICT S-a menționat anterior că diferențele de opinie conduc de obicei la o muncă mai eficientă în grup Cu toate acestea, crește și probabilitatea unui conflict Deși un schimb activ de opinii este benefic, poate duce și la dispute intragrup și alte manifestări de conflict deschis, care sunt întotdeauna dăunătoare Cauzele conflictului în grupuri mici și metodele de rezolvare a acestora în toate departamentele organizației sunt aceleași Prin urmare, ne vom ocupa de ele mai târziu în capitolele ulterioare ale cărții STATUTUL MEMBRILOR GRUPULUI Statutul unui individ într-o organizație sau grup poate fi determinat de o serie de factori, inclusiv vechimea în ierarhia postului, titlul postului, locația biroului, educația, talentele sociale, gradul de conștientizare și experiența Acești factori pot ridica sau scădea statutul în funcție de valorile și normele grupului Studiile au arătat că membrii grupului al căror statut este suficient de ridicat sunt capabili să influențeze deciziile de grup mai mult decât membrii grupului cu un statut E scăzut Cu toate acestea, acest lucru nu duce întotdeauna la creșterea eficienței O persoană care a lucrat pentru o companie pentru o perioadă scurtă de timp poate avea idei mai valoroase și o experiență mai bună în legătură cu un proiect decât o persoană cu statut înalt dobândit prin ani de muncă în conducerea acestei companii Același lucru este valabil și pentru șef de departament, al cărui statut poate fi inferior celui de vicepreședinte Pentru a lua decizii eficiente, este necesar să se țină cont de toate informațiile relevante pentru o anumită problemă și să cântărească toate ideile în mod obiectiv Pentru a funcționa eficient, un grup poate avea nevoie să lucreze împreună pentru a se asigura că opiniile membrilor de rang superior nu îl domină ROLILE MEMBRILOR GRUPULUI Un factor critic în determinarea eficacității grupului este comportamentul fiecăruia dintre membrii săi Pentru ca un grup să funcționeze eficient, membrii săi trebuie să se comporte într-un mod care să-și promoveze obiectivele și interacțiunea socială Există două domenii principale de interes pentru crearea unui grup care funcționează bine Rodii țintă sunt distribuite în așa fel încât să poată selecta sarcini de grup și să le execute Rolurile de susținere sunt comportamente care susțin și energizează viața și activitățile grupului Aceste comportamente sunt rezumate în tabel Capitolul Dinamica grupului Majoritatea managerilor americani sunt în roluri țintă, în timp ce managerii japonezi sunt în roluri țintă și de suport Discutând această problemă, profesorul Richard Pascal și profesorul Anthony Athos declară: „Japonezii sunt extrem de sensibili la interacțiunile și relațiile din grup Atitudinea lor față de grupuri este foarte asemănătoare cu atitudinea față de căsătorie din țările occidentale Și, interesant, japonezii evidențiază aceleași probleme și preocupări în relațiile de muncă pe care le evidențiem în căsătorie: sunt despre încredere, asistență reciprocă și loialitate În Occident, liderii grupurilor de lucru tind să se concentreze pe performanță și să ignore aspectele sociale, în timp ce în Japonia, menținerea satisfacției membrilor grupului de lucru* merge mână în mână cu atingerea rolurilor vizate* Recomandări pentru cunoașterea internațională a întâlnirilor eficiente O mare parte din timpul directorilor este petrecut participând la întâlniri Eficacitatea întâlnirilor este determinată de aceiași factori ca și eficacitatea grupului Leland Bradford oferă următoarele sfaturi pentru a face întâlnirile mai eficiente Aveți o agendă specifică a întâlnirii și parcurgeți-o înainte de începerea întâlnirii Asigurați schimbul liber de informații între membrii grupului Un astfel de schimb este foarte posibil dacă membrii grupului se comportă în întâlnire în funcție de diferitele lor roluri Utilizați pe deplin abilitățile membrilor echipei și încurajați participarea acestora Competența, experiența, informațiile și ideile tuturor membrilor grupului trebuie să fie aplicate în sarcina comună Creați o atmosferă de încredere, astfel încât membrii grupului să se simtă liberi să comenteze deschis și cu tact punctele de vedere și ideile pe care nu le împărtășesc Privește conflictul ca pe un factor pozitiv și încearcă să-l gestionezi eficient Luăm în considerare diverse abordări ale managementului conflictelor în Cap optsprezece Încheierea întâlnirii, rezumați pe scurt discuția și identificați activitățile viitoare care sunt planificate a fi realizate în lumina deciziilor luate LUPTA IMPOTRIVA GÂNDIRULUI SINGUR O întâlnire a unui grup care dorește să beneficieze de puncte de vedere diferite poate avea succes doar dacă nu dă dovadă de unanimitate Pentru a reduce probabilitatea unanimității, președintele ar trebui: Pentru a inspira membrii grupului că sunt liberi să raporteze orice informație, să exprime orice opinii sau îndoieli cu privire la orice problemă aflată în discuție Atribuiți unui membru al grupului rolul de „avocat al diavolului” – o persoană care apără o cauză clar greșită Să fiți capabil să ascultați diferite puncte de vedere și critici la fel de calm ca comentariile constructive Separați efortul de a genera idei de evaluarea acestora: mai întâi colectați toate propunerile, apoi discutați avantajele și dezavantajele fiecăreia dintre ele Dacă sunt subordonați în întâlnire, ascultați-le mai întâi ideile În scădere pe Comitete UN COMITET este un grup din cadrul unei organizații căruia i-a fost delegată autoritatea de a îndeplini o sarcină sau un set de sarcini Comitetele sunt uneori denumite consilii, grupuri operative, comisii sau echipe Dar, în toate cazurile, aceasta implică luarea deciziilor de grup și implementarea acțiunilor, ceea ce distinge comitetul de alte structuri organizaționale Se spune că cel puțin trei din patru glume despre proasta guvernare conțin cuvântul „comitet” Și totuși, moda comitetelor cu siguranță nu a dispărut și chiar continuă să se răspândească Acest lucru se datorează în parte din cauza comitetului Partea a patra Dinamica de grup și leadership Tabelul Tipuri de comportament în grupuri ROLURI ȚINTĂ Inițierea activității Oferiți soluții, idei noi, enunțuri de probleme noi, abordări noi pentru rezolvarea acestora sau o nouă organizare a materialului Căutați informații Cereți clarificări cu privire la propunerea propusă, informații suplimentare sau fapte Culegerea de opinii Cereți membrilor grupului să-și exprime atitudinea față de problemele discutate, să-și clarifice valorile sau ideile Furnizarea de informații Oferiți grupului fapte sau generalizări, aplicați propria experiență în rezolvarea problemelor grupului sau pentru a ilustra orice puncte Exprimarea opiniilor Exprimarea de opinii sau convingeri cu privire la orice propunere, neapărat cu evaluarea acesteia, nu doar raportarea faptelor Studiu Explicați, dați exemple, dezvoltați un gând, încercați să preziceți soarta viitoare a propunerii, dacă aceasta este acceptată Coordonare Explicați relațiile dintre idei, încercați să rezumați propoziții, încercați să integrați activitățile diferitelor subgrupuri sau membri ai grupului Rezumat Reenumerați propunerile după încheierea discuției ROLURI SUPORT Încurajare Fii prietenos, sincer, simpatic cu ceilalți Lăudați-i pe ceilalți pentru ideile lor, sunteți de acord cu ceilalți și apreciați contribuția lor la rezolvarea unei probleme Asigurarea participării Încercați să creați un mediu în care fiecare membru al grupului poate face o sugestie Încurajați acest lucru, de exemplu, cu cuvintele: „Nu am auzit încă nimic de la Jim” sau oferă tuturor un anumit timp limită pentru a vorbi, astfel încât toată lumea să aibă ocazia să vorbească Stabiliți criterii Stabiliți criterii după care grupul ar trebui să fie ghidat atunci când alege punctele de fond sau procedurale sau evaluează decizia grupului Amintiți-le grupului să evite să ia decizii care nu sunt conforme cu criteriile grupului Performanță Urmăriți deciziile grupului fiind atent la ideile celorlalți oameni care alcătuiesc publicul în timpul discuțiilor de grup Exprimarea sentimentelor grupului Generalizează ceea ce se formează ca sentiment al grupului Descrieți reacțiile membrilor grupului la idei și soluții la probleme Sursa: Role Funciona In a Group, The Handbook for Group Facilitators (La Jolla, Călit, Univeraity Associates, ), pp - compatibil cu orice sistem organizatoric mare, precum și cu faptul că deciziile de afaceri devin din ce în ce mai tehnice Dar principalul motiv pentru care comitetele nu s-au demodat este faptul că utilizarea corectă a unui comitet este un mijloc foarte eficient de a atinge anumite obiective (vezi Anexa , care arată cum D C Penny a folosit cu succes comitetele la nenorociții de la începutul anilor ' ) Există două tipuri principale de comitete: ad-hoc și permanente Un comitet ad-hoc este un grup temporar format pentru a îndeplini un scop specific (ad-hoc sunt cuvinte latine care înseamnă „pentru aceasta”) Șeful sucursalei băncii poate forma un comitet special pentru a identifica problemele în serviciul clienți, precum și modalități alternative de corectare a acestora Congresul va înființa adesea comitete ad-hoc pentru a studia probleme speciale sau a se ocupa de probleme sensibile Capitolul , Dinamica grupului Un comitet PERMANENT este un grup activ permanent în cadrul unei organizații cu un scop specific Cel mai adesea, comitetele permanente sunt folosite pentru a oferi consiliere organizației în chestiuni de importanță continuă Un exemplu binecunoscut și adesea citat de comitet permanent este consiliul de administrație (consiliul companiei - Notă, ed științifică) Consiliul de administrație al unei companii mari poate fi împărțit în comitete permanente, cum ar fi un comitet de audit, un comitet de finanțe și un comitet executiv Președintele unei companii mari raportează adesea unor astfel de comitete ca un comitet de politici, un grup de planificare, un comitet de plângeri ale angajaților, un comitet de revizuire a salariilor La nivelurile inferioare ale organizației, se pot forma comitete în scopuri precum reducerea costurilor, îmbunătățirea tehnologiei și organizarea producției, probleme sociale sau pentru îmbunătățirea relațiilor dintre departamente Puterile si comitetele Pe lângă toate cele de mai sus, multe organizații au comitete informale Există grupuri organizate în afara organizației oficiale pentru a face față problemelor apărute De exemplu, patru tehnicieni s-ar putea reuni pentru a discuta problemele care apar în laborator la testarea unui instrument sau echipament La fel ca toate grupurile de lucru informale, acestea pot ajuta sau împiedica activitatea unei organizații oficiale În orice caz, aceștia acționează doar pentru că ei înșiși au câștigat un fel de putere și nu pentru că au autoritate Conducerea deleagă autoritatea unui comitet în același mod în care ar delega unui individ La fel ca persoanele fizice, comitetele trebuie să raporteze asupra îndeplinirii sarcinilor care le sunt atribuite celui care le-a delegat autoritatea Cu toate acestea, deoarece comitetul este un grup, responsabilitatea personală este slăbită aici În , Bank of America a eliminat autoritatea delegată comitetelor de creditare într-un efort de a crește responsabilitatea ofițerilor de credite individuali Înainte de aceasta, când comitetele au făcut acest lucru, Bank of America a întâmpinat dificultăți serioase în acordarea de împrumuturi Comitetele au competențe de linie sau de sediu Cabinetul și Consiliul de Securitate Națională, de exemplu, sunt comitete permanente ale guvernului federal, cu atribuții de personal delegate de președintele Statelor Unite și care raportează președintelui Consiliul de administrație al unei corporații este un comitet permanent cu atribuții de linie în organizație Consiliul nu numai că îl sfătuiește pe președintele firmei, dar poate lua și măsuri pentru implementarea deciziilor sale prin organizația de linie Atunci când comitetele au autoritate de linie, la fel ca și Consiliul, aceasta este denumită „conducere multiplă” Companiile mari recurg uneori la instituția „liderilor multipli” pe lângă Consiliul de Administrație pentru a formula și implementa acțiuni strategice și financiare majore Când să folosiți comitetele Ca și alte instrumente de management, comitetul va fi eficient numai atunci când toți sau majoritatea factorilor dintr-o situație dată dictează alegerea acestui instrument special Majoritatea teoreticienilor în management sfătuiesc să recurgă la această formă de management atunci când un grup poate face o treabă mai bună decât un singur lider, sau când o organizație se expune în pericol punând toată puterea în mâinile unei singure persoane Următoarele sunt situații în care managementul comitetului poate fi de preferat Când o problemă necesită multă experiență într-un anumit domeniu, un instrument precum un comitet poate fi folosit pentru a consilia persoana responsabilă cu problema în vederea luării unei decizii În mediul de astăzi complex și în schimbare rapidă, acest lucru nu este de așteptat Partea a patra Dinamica de grup și leadership EXEMPLUL Eficiența muncii în echipă la Penny Într-o arenă în care majoritatea retailerilor sunt nevoiți să înfrunte loviturile destinului, ♦D K În , veniturile sale au crescut cu % și s-au ridicat la de milioane de dolari datorită creșterii vânzărilor de numai ^% Vânzările au atins miliarde de dolari, în contrast puternic cu KeA-Mart Corporation* și Montgomery Ward & Company*, ale căror câștiguri au scăzut Mulți experți independenți atribuie succesul în vânzări al lui Penny pe seama noii sale abordări coordonate a vânzărilor de modă și a creșterii vânzărilor de catalog Alții îi atribuie succesul unei reduceri drastice a cheltuielilor generale, unei tendințe generale către niveluri scăzute ale stocurilor și unor controale financiare stricte Dar dacă îi întrebi pe liderii Penny însuși, probabil că ei și-ar atribui succesul unui nou stil de management bazat pe luarea deciziilor de grup și implementarea De mulți ani, experiența japoneză a fost folosită în politica de personal a Penny* Compania a respectat cu strictețe principiul angajării garantate și a relațiilor prietenoase cu clienții și angajații Acum că această practică este ferm stabilită în companie, Penny pare să implementeze cu succes un alt concept fundamental al afacerilor japoneze - managementul consensului Pentru a educa directorii care iubesc noile descoperiri agresive ale lui Penny și intrarea acesteia în noi domenii precum asigurările, președintele și CEO-ul acesteia, Donald W Zeubert, le oferă managerilor săi drepturi egale în aproape orice luare a deciziilor Scopul său este de a „crea oportunități de dezvoltare, ajutând oamenii să înțeleagă ce se întâmplă la diferite niveluri ale organizației* Acasa intreaba Astăzi, principala sarcină a firmei Penny* este de a educa liderii Seibert plănuiește să se pensioneze în doi ani, iar alți doi directori, Walter D-Neppl, vicepreședinte, și Kenneth S Akselsoy, șeful de finanțe, pleacă anul acesta Există o prognoză că „în următorii doi ani, compania Penia nu va întreprinde nicio acțiune strategică, din moment ce toată echipa își așteaptă pensionarea” Cu toate acestea, din cauza utilizării principiului managementului prin consens, este dificil de spus cine alcătuiește exact „întreaga echipă” Un comitet de management format din directori seniori a discutat și luat decizii în domenii disparate, cum ar fi planificarea strategică, relațiile cu clienții, resursele umane și vânzările Subcomitetele permanente sunt în fruntea domeniilor cheie de afaceri ale Penny În ceea ce privește aspectele specifice, cum ar fi decizia de anul trecut de a renunța la funcționarea magazinelor sale îndelungate care vând mărfuri la prețuri reduse, se creează grupuri speciale de lucru pentru a lucra la acestea Există chiar și un birou nou creat al președintelui consiliului de administrație, format din Seibert, Nepple, Axlson și William R Housell, vicepreședinte executiv pentru comerț După toate probabilitățile, până la mijlocul anului , doar Howell, în vârstă de de ani, ar rămâne la Penny Toți cei membri ai comitetului de conducere participă în mod regulat la ședințele Consiliului de Administrație, deși doar dintre cei de mai sus sunt membri Potrivit lui Seibert, acest lucru face ca liderii mai tineri să se familiarizeze cu toate activitățile firmei, precum și să poată participa la luarea deciziilor, pe care le vor efectua după plecarea „vechii gărzi” „Dacă ai deloc conștiință”, spune Seibert, „atunci trebuie să implici oameni în luarea deciziilor tale care vor trebui să trăiască cu rezultatele deciziilor tale* Strict vorbind, există întotdeauna un risc atunci când deciziile sunt luate de comitete Acest proces durează mai mult, iar timpul liderilor este foarte costisitor În plus, compromisurile la care se ajunge sunt adesea departe de a fi perfecte Dar nu mai rar, discuția colectivă a problemelor este cea care ajută la rezolvarea celor mai dificile dintre ele De exemplu, subcomisia economică s-a ocupat de problema spinoasă a alocării costurilor la nivelul întregii companii către departamente Departamentul de contabilitate dorea ca afiliați precum Trift Drag Company și compania de asigurări să-și recupereze partea din costurile personalului corporativ, serviciilor juridice și auditorilor din venituri cheltuielile generale ale companiei sunt mult mai mici Robert W Gill, de ani, director de resurse umane și planificare, spune că abordarea subcomitetului în această problemă este de a cere departamentelor centrale ale corporației să estimeze timpul necesar pentru deservirea sucursalelor Planul final de partajare a costurilor, bazat pe aceste calcule, este mai mic decât prima dată, dar mai mare decât au fost ei înșiși dispuși să plătească Cu toate acestea, implementarea planului a fost ușoară, dorința de a explora alternative, dar în limitele date, explică parțial utilizarea cu succes de către Penny a acestui tip de management Modificările viitoare în componența conducerii de vârf a firmei reprezintă un factor suplimentar în procesul decizional al comitetelor Într-adevăr, Seibert admite cu ușurință că vârstele variate ale membrilor comitetului caracterizează „o încercare evidentă de a asigura continuitatea în planificare” În ciuda faptului că însuși faptul includerii lui Howell în biroul președintelui sugerează că el este cel mai probabil candidat pentru postul lui Seibert, Seibert și Knepple distribuie managerii în funcții de conducere Capitolul Dinamica grupului De exemplu, Dailtsd F Miller, de ani, director al magazinelor companiei, este membru a șase dintre cele șapte subcomitete permanente Cu toate acestea, doar unul – comitetele de coordonare pentru achiziții și sinoade ale ♦Penny magazine – intră în sfera atribuțiilor sale directe În mod similar, Gill nu este doar președintele Comitetelor de Resurse Umane și Economie, ci participă și la reuniunile Comitetelor de Planificare Strategică și Planificare și Implementare a Inovației „Ego-ul mi-a extins foarte mult orizonturile de manager”, notează Gee „Comitetele sunt compuse din oameni diferiți: unii sunt specialiști într-un anumit domeniu, alții au o viziune mai largă asupra lucrurilor Acolo poți învăța foarte multe Studiu mai avansat Deciziile luate de comitete pot diferi semnificativ de deciziile luate de un singur „expert”* De exemplu, a fost creat un comitet special pentru a studia activitățile a de magazine mici ale firmei Penny * Acesta a fost prezidat de directorul Miller, responsabil cu operațiunile magazinului, și a inclus și Ralph W Hendersin, director responsabil cu distribuția, catalogarea și prelucrarea datelor; Stanley D Putman, director de imobiliare, construcții și dezvoltare corporativă; Thomas D Lyons, director de operațiuni speciale de afaceri și Robert E Northam, finanțator Comitetul a recomandat crearea de echipe separate de vânzări și marketing, concentrate exclusiv pe magazinele mici Unul dintre angajații firmei își amintește că recomandarea nu a venit de la Miller Acesta din urmă, concentrându-se pe îmbunătățirea gamei de produse și creșterea profiturilor în de magazine mari ale firmei Penny, poate să fi trecut cu vederea problemele punctelor de vânzare mai mici În mod similar, subcomisia pentru probleme de cedru a dezvoltat un nou sistem de stimulente financiare pentru șefii sediului companiei, care nu erau acoperiți de sistemul de bonusuri care funcționează în fiecare punct de vânzare Gill a venit mai întâi cu o schemă în care cota de profit a directorului general al fiecărei sucursale a firmei ar crește automat dacă firma și-ar crește profiturile cu , % în anul următor „Eram pe cale să-l prezint Consiliului de Administrație”, își amintește Jill, „când un alt membru al comitetului meu (nu un specialist în salarii) mi-a atras atenția asupra faptului că trebuie să creștem condiționat profiturile la o scară mult mai mare* Altfel, s-a gândit el, CEO-ul, asigurându-se că organizația sa a atins deja standardele specificate, până la următoarea reptilă poate slăbi eforturile de reducere a costurilor Gill a făcut ajustările adecvate schemei sale, iar Consiliul de Administrație a aprobat-o Nevoia de schimbare Surse interne susțin că Jill a putut vorbi despre o astfel de creștere astronomică a profiturilor în mare parte datorită faptului că managementul a fost efectuat de comitete Problemele pe care Penny le-a experimentat în activitățile sale anterioare au indicat nevoia de schimbare Neatenția la problema controlului stocurilor și eșecurile în activitatea birourilor de peste mări și un lanț de magazine care vând la prețuri reduse au dus la faptul că veniturile au scăzut brusc, iar datoria a crescut semnificativ, pentru că își ocupă propria afacere”, a spus Stuart M Robins, specialist în retail la Payne Webber Mitchell Hutchins, Inc Managementul prin comitete pentru îmbunătățirea situației financiare a firmei pare a fi eficient Nu doar profiturile au crescut brusc, ci și randamentul capitalului propriu Înainte de aceasta, a scăzut la , % în de la , % în și apoi a crescut din nou și a ajuns la , % În același mod ca și alți lideri din industria de retail, firma „Penny” până la sfârșitul anului și-a redus stocurile la , miliarde de dolari (în erau de , miliarde de dolari) Datoria, care a atins un nivel ridicat în - , miliarde de dolari — a fost redus la L miliarde de dolari Și, mai important, Penny și-a schimbat structura datoriilor chiar înainte ca ratele dobânzilor să crească vertiginos anul trecut Astfel, acest lucru a făcut posibilă reducerea la de milioane de dolari plățile de dobânzi la împrumuturi (comparativ cu milioane USD în ) „Într-adevăr, serviciile financiare au schimbat structura datoriilor, dar aceasta este doar o parte din ceea ce s-a făcut”, spune Akselsoy „Toate acestea au devenit posibile doar pentru că fiecare împreună a decis: indicatorii financiari planificați trebuie atinși și acest lucru trebuie făcut împreună* Satisfactia directorilor Astăzi, Penii angajează mai puțini oameni decât acum câțiva ani și este mai eficientă Multe dintre operațiunile sale sunt computerizate Această mișcare a făcut posibilă reducerea semnificativă a personalului și scutirea managerilor de rutina zilnică, astfel încât aceștia să dedice mai mult timp planificării De exemplu, majoritatea magazinelor au acum sisteme automate de re-comandă pentru articole individuale din sortimentul lor și un inventar complet computerizat de produse Deși nu au existat reduceri sau concedieri semnificative (ceea ce ar fi fost o încălcare a tradiției îndelungate a lui Penny), firma a reușit să își reducă forța de muncă totală de la ( ) la prin procese naturale de uzură, locurile de muncă de birou au fost desființate Dar firma și-a redus și personalul de conducere, cu de persoane față de sfârșitul anului Această cifră devine și mai semnificativă când te gândești la locurile de muncă suplimentare necesare în vânzările de catalog, procesarea datelor și magazine De exemplu, pentru a oferi magazinelor produse de modă selectate de vânzare, Penny* are nevoie de de comercianți noi Partea a patra Dinamica de grup și leadership Afiliații J&Pempa ai Penny sunt în mod clar mulțumiți „Comitetul de management este un instrument cu adevărat puternic”, spune Boris Yavits, decanul Școlii de Afaceri a Universității Columbia și membru al Consiliului de Administrație Penny Penny nu ar fi reușit să obțină un profit atât de mare dacă nu ar fi fost o abordare colectivă a soluționării problemelor de inventar, marje, costul creditelor și refinanțare* Sprijin fierbinte Este puțin probabil ca odată cu plecarea ultimului dintre liderii actuali, conceptul de conducere colectivă să-și piardă puterea Deși Nepple prezice că „unele responsabilități (legate în prezent de poziții specifice) se vor schimba probabil*, majoritatea observatorilor cred că noua conducere va păstra aproape sigur vechiul sistem de management Dacă reacția lui Howell este de așteptat, tânăra generație de directori ai lui Penny susține la fel de fervent managementul colectiv ca și generația mai în vârstă Howell observă că, prin această abordare, opiniile contradictorii vor ajunge treptat la o înțelegere comună, chiar înainte de a fi făcute planurile finale Și acest lucru, la rândul său, permite firmei să îndeplinească obiectivele urmărite mai liber decât dacă comenzile ar proveni de la nivelul superior al ierarhiei organizaționale „Managementul colectiv a fost determinat de nevoile afacerii în sine, iar japonezii au demonstrat-o în mod convingător”, spune Howell, adăugând că majoritatea liderilor înțeleg de ce are nevoie organizația la un moment dat Pendulum: "Teamwork Rau" Off at Reppe / "", Businat Week, Ariy , , pp - că CEO-ul unei întreprinderi diversificate va avea cunoștințe despre toți factorii care afectează organizația Opiniile membrilor comitetului cu privire la avantajele și dezavantajele unui domeniu nou și provocator, mai ales dacă firma nu a făcut-o niciodată înainte, poate fi extrem de utilă Exemple de astfel de situații includ deciziile de a intra pe o nouă piață, de a crea un nou produs, de a achiziționa sau de a fuziona cu o altă companie, de a găsi surse de împrumuturi mari pentru dezvoltarea companiei și de a face schimbări semnificative în politica companiei pentru a îndeplini cerințele sociale sau legale Atunci când o decizie propusă este probabil să fie foarte nepopulară în cadrul unei organizații, folosirea unui comitet pentru a lua o decizie poate ajuta la atenuarea nemulțumirii față de acțiunile anumitor indivizi responsabili Consiliul de administrație al universității ia adesea decizii nepopulare care, dacă doar președintele sau cancelarul le-ar lua, i-ar expune la presiuni publice neplăcute Atunci când luarea deciziilor colective ridică spiritul organizației, comitetul poate implica subordonați în procesul decizional Uneori, dacă o decizie este impusă angajaților de sus și niciunul dintre lideri nu le-a cerut părerea în această chestiune, acest lucru poate duce la subminarea moralului subordonaților Atunci când este nevoie de coordonarea activității diferitelor departamente ale organizației, comitetul poate fi un forum de exprimare a punctelor de vedere ale liderilor și de a-i ajuta să înțeleagă locul lor în cauza comună Atunci când nu este de dorit să se concentreze toată puterea în mâinile unei singure persoane, comitetul poate distribui puteri între mai multe persoane Acest lucru va ajuta organizația să evite greșelile în probleme critice și să elibereze presiunea asupra managementului de vârf Companiile de asigurări folosesc adesea acest instrument pentru a evalua și a aproba investiții care implică sume mari și necesitatea de a folosi tactici conservatoare Comitetele își datorează adesea notorietatea ca instrument ineficient utilizării lor greșite Ei sunt cei care suferă din cauza managementului incompetent Mai jos prezentăm erori tipice în legătură cu o astfel de formă de management ca un comitet și situații în care un lider va obține o eficiență mai mare decât un grup Lipsa unei descrieri clare a drepturilor și obligațiilor comitetului În acest caz, comitetul se va confrunta cu aceleași probleme ca și o persoană într-o situație similară Înainte de a forma un comitet, conducerea trebuie să decidă exact Capitolul Dinamica grupului fie că este folosit pentru a defini o problemă, pentru a dezvolta și evalua soluții alternative, pentru a recomanda un curs adecvat sau pentru a dezvolta și implementa o soluție (pentru aceasta, comitetul trebuie să aibă autoritate liniară) S-a determinat incorect dimensiunea comitetului Adesea, noi membri sunt adăugați în comitet, nu pentru că experiența lor va îmbunătăți cu adevărat activitatea acestuia, ci pentru a oferi o putere politică mai mare Numărul optim este de la la persoane Dacă în comitet sunt mai puțin de persoane, acest lucru poate să nu fie suficient pentru a beneficia de diferențele de opinie, iar o comisie de peste persoane limitează participarea tuturor la dezbaterea problemei Pierderea timpului Northcote K Parkinson a observat că comitetele tind să petreacă mai mult timp pe probleme care sunt clare pentru toți membrii decât pe cele care sunt mai complexe Acest lucru se datorează faptului că mulți oameni nu doresc să-și arate ignoranța vorbind pe un subiect necunoscut sau confuz Prin urmare, comitetele au uneori nenumărate argumente pe subiecte banale, iar deciziile asupra celor mai importante probleme se iau în câteva minute Parkinson numește asta legea trivialității „Timpul petrecut pentru orice punct de pe ordinea de zi este invers proporțional cu suma din spatele acestuia” Timpul este o resursă costisitoare, iar comitetele care îl irosesc pe chestiuni banale ar putea să nu fie atât de necesare Luare și implementare lentă a deciziilor Niciun grup nu poate acționa la fel de rapid și hotărât ca o persoană competentă, iar acest lucru este în general recunoscut Cu toate acestea, președintele Statelor Unite nu poate declara război, deși pentru o perioadă limitată i se dă autoritatea de a folosi forțele armate pentru a apăra statul în orice mod consideră potrivit Compromisul generează mediocritate Oricare ar fi problema discutată în grup, votul este rareori unanim Dacă divergența de opinii este foarte mare, atunci soluția de compromis care se potrivește tuturor va fi caracterizată de cel mai mic coeficient de acord din grup Costuri excesive Dacă deciziile sunt luate de un grup, costul muncii sale depășește cu mult costul luării deciziilor de către o singură persoană Prin urmare, înainte de a înainta o problemă comitetului, conducerea superioară trebuie să calculeze cât de mult va rezulta aceasta Unanimitate Fenomenul de conformitate poate împiedica comitetul să revizuiască critic toate propunerile alternative Poate fi ușor pentru un grup să fie prea entuziasmat de un proiect și prea precaut față de altul Cu un asemenea entuziasm, indivizii pot fi jenați să-și exprime îndoielile sau sprijinul pentru un proiect nepopular, de teamă că colegii îi vor considera „membrii echipei neloiale” Pe lângă toate cele de mai sus, trebuie amintit că comitetele sunt grupuri, astfel încât toate caracteristicile, procesele și problemele grupurilor se aplică și acestora REZUMAT Un grup este format din două sau mai multe persoane care interacționează între ele în așa fel încât fiecare dintre ei să îl influențeze simultan pe celălalt și să fie influențat de el Cele două tipuri de organizare formală sunt grupul de comandă (manager sau sub raport) și comitetul sau grupul operativ O organizație informală este un grup format spontan de oameni care interacționează în mod regulat pentru a atinge un anumit scop Dezvoltare Partea a patra Dinamica de grup și leadership organizațiile informale se bazează pe interacțiunea socială care are loc în organizațiile formale Experimentele lui Elton Mayo Hawthorne au demonstrat că o organizație este un sistem social Efectul Hawthorne este o condiție în care noutatea unui caz sau o atenție suplimentară acordată acestuia duce la un rezultat distorsionat (prea favorabil) al experimentului Oamenii se alătură grupurilor pentru a găsi apartenență, ajutor, protecție și părtășie Caracteristicile primare ale organizațiilor informale sunt controlul social, rezistența la schimbare, apariția liderilor de opinie și zvonurile Modelul Homans arată că organizațiile informale interacționează dinamic cu organizațiile formale, influențează calitatea performanței muncii și atitudinea oamenilor față de muncă și față de superiori Problemele asociate cu organizațiile informale includ: ineficiența, răspândirea zvonurilor false și tendința de a rezista schimbării Beneficii potențiale: Un angajament organizațional mai mare, un spirit de echipă ridicat și o productivitate mai mare sunt observate atunci când normele de grup le depășesc pe cele oficiale & Pentru a face față problemelor potențiale și a capta beneficiile potențiale ale organizației informale, conducerea trebuie să recunoască și să lucreze cu organizația informală, să asculte opiniile liderilor informali și ale membrilor grupului, să ia în considerare eficacitatea deciziilor organizației informale, să permită grupurile informale de a participa la luarea deciziilor și de a înăbuși zvonurile printr-o acțiune promptă furnizarea de informații oficiale Factorii care afectează eficacitatea grupurilor formale mici: mărimea, componența, normele grupului, coeziunea, gradul de conflict, statutul și rolurile funcționale ale membrilor grupului Cel mai eficient grup este cel a cărui dimensiune corespunde sarcinilor sale, care include persoane cu trăsături de caracter diferite, ale căror norme contribuie la atingerea obiectivelor organizației și la crearea unui spirit de echipă, unde există un nivel sănătos de conflict, performanțe bune atât în rolurile de obiectiv, cât și în cele de sprijin, și acolo unde membrii grupului cu statut înalt nu domină Întâlnirea va fi mai eficientă dacă persoana care o conduce stabilește în prealabil scopurile specifice acestei întâlniri, folosește abilitățile tuturor celor prezenți, creează o atmosferă de încredere, gestionează eficient conflictele și evită consensul de grup Comitetele sunt create pentru a umple golurile din structurile organizatorice astfel încât să rezolve probleme care nu sunt de competența niciunuia dintre departamente, să coordoneze activitățile departamentelor și să îndeplinească funcții speciale Comisiile permanente sunt comitete care există permanent, în timp ce comitetele speciale sunt formațiuni temporare Un comitet cu atribuții de linie nu este altceva decât un „lider multiplu” Comitetele sunt cele mai utile în situațiile în care decizia care trebuie luată este susceptibilă de a fi nepopulară și în care o decizie de grup va ridica spiritul organizației, în care este necesară coordonarea activităților diferitelor departamente sau când nu este de dorit să se dă toată puterea unei singure persoane ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Definiți un grup și o organizație informală Comparați grupurile de echipe, grupurile de lucru și comitetele Capitolul Ce a dat experimentul Hawthorne pentru dezvoltarea teoriei controlului? Cum apar grupurile și organizațiile informale? De ce oamenii se alătură grupurilor? Enumeraţi caracteristicile grupului Ce sunt zvonurile și ce rol joacă ele într-o organizație informală? Care sunt avantajele și dezavantajele unei organizații informale? Numiți principalele tipuri de comitete Când ar trebui folosite comitetele? Ce factori influențează eficacitatea unui grup? PROBLEME DE DISCUȚIE Dați un exemplu în care coeziunea de grup dăunează unei organizații oficiale Cum credeți că ar trebui să răspundă managementul la zvonuri? Cum ai folosi o organizație informală pentru propria ta carieră? Ce poate face un lider pentru a gestiona eficient grupurile sau organizațiile informale? SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Participarea lucrătorilor la conducere De ani de zile, industriei siderurgice americane merge foarte prost Concurența străină, capacitatea de producție prea mare, tehnologia învechită au forțat multe companii să caute moduri diferite de a crește eficiența și de a îmbunătăți tehnologia Trebuie spus că industria siderurgică a devenit faimoasă pentru disputele dintre conducere și muncitori Cu toate acestea, în ultimii ani, opt companii siderurgice au depus un efort comun cu Amalgamated Steel Workers' Union pentru a crea echipe de conducere în întreaga industrie siderurgică americană Astfel de grupuri au urmărit scopul de a folosi experiența în producție acumulată de muncitori Deoarece lucrătorii își cunosc afacerea mai bine decât oricine altcineva, trebuie să știe mai bine cum să îmbunătățească productivitatea, calitatea produselor și siguranța Astfel de grupuri includ de obicei până la lucrători Ei se întâlnesc o dată pe săptămână și elaborează recomandări pentru îmbunătățirea productivității Cu ajutorul „comitetelor consultative” ale managerilor de nivel mediu, acest grup implementează modificările pe care le consideră necesare În timp ce propunerile de productivitate implică adesea mici schimbări, susținătorii acestor grupuri consideră că efectul cumulativ al îmbunătățirilor va ajuta industria siderurgică să facă față problemelor sale actuale Richard P Coffey, vicepreședinte al programelor sociale pentru National Steel Corporation, relatează un caz în care grupuri de lucrători implicați în management au ajutat industria La sfârșitul anului , un astfel de grup a propus eliminarea unei etape din procesul care folosea un agent de curățare foarte caustic Eliminarea acestui pas și instalarea alimentării automate a făcut procesul mai ieftin și mai sigur Arsurile au fost reduse cu %, iar reducerea deșeurilor a dus la economii de USD pe lună Partea a patra Dinamica de grup și leadership Deși aceste grupuri au mulți susținători, unii lucrători care sunt membri de sindicat nu îi simpatizează, ei cred că aceste grupuri sunt inventate de conducere care încearcă să strângă mai mult din muncitori și că nu este în interesul lor să introducă schimbări care poate duce la concedieri locuri Cu toate acestea, Ministerul Muncii a avut o opinie diferită în această privință În noiembrie , mai multe companii siderurgice și Sindicatul Amalgamated Steel Workers au primit o subvenție de USD de la Departamentul Muncii să organizeze un atelier de instruire a lucrătorilor din HR cu privire la modul de lucru în astfel de grupuri Proiectul pe termen scurt a fost un succes atât de mare încât companiile și sindicatul au format o comisie pentru a planifica în continuare o astfel de instruire cu funcții de implementare Napsnish cu Date Bcmstcin și Matt Rothman, „Steelmakera Want to Make Tcamwork an Inatitution” Business Wtefc, mai , p Întrebări Care este natura grupurilor de lucrători implicate în management: formale sau informale? Situația din industria siderurgică a dictat utilizarea comitetelor? Comentați următoarea afirmație: Grupurile de muncitori implicate în management au fost create ca mijloc de obținere a unora dintre beneficiile grupurilor informale în cadrul unei structuri de comitet stabilite oficial LITERATURĂ Marvin E Shaw, Group Dynamics: The Psychology of Smoli Group Behavior (New York: McGraw-Hill, ), p MA Verespet, „Mimіop Extraordinar? Caii for a Taak Force, Industry Week, octombrie , pp - W E Burrows, „Cockpit Encounters”, Psychology Today, votul , nr (noiembrie ), p ELop Meowo, The Human Problems of an Industrial Qvilization (New York: Macmillan, ), cap - Ibid , p F Roethlisberger și William J Dkkson, Management and the Worker (Cambridge, Mam: Harvard University Presa, ), p Milton L Blum și James C Naylor, Industrial Psychology (New York: Harper & Row, ), p William G Scott și TR Mitchell, Organization Theory: A Structural and BehavioralAnafysis (Homewood, III : Irwin, ), p Alea Carey, „The Hawthome Studies: A Radical Criticism”, American Sociologica! Revista, iunie , pp - Leonard S Sayles şi George StrauM, Human Behavior in Organizations (Englewood Clifb, NJ : Prcntice-Hali, ), p Elton Mayo, „Irraționalitate și răbdare”, Joumal of Persotmel Research, martie David L Ford, Jr , Facets of Work Support and Employee Work Outcomcs: An Exploratory Anaiysis, Journal of Management, voi (toamna-iarna ), pp - ; John P Wanous, Arnon E Reichers și SP Mallik, „Organizational Sodalization and Group Development: Tcward an Integrative Perspective”, Academy of Management Review, vol (octombrie ), pp - ; Paul S Goodman, DcsiffingEffective Work Groupt (San Francisco: Jossey-Bass, ), pp - DMKipnis, „Interacțiunea între membrii echipajelor de bombardiere ca determinant al alegerii sociometrice”, Relații umane, voi ( ), pp - Clayton P Alderf și Ken K Smith, „Studying Intergroup Relations Embedded in Organizations”, Administrative Science Quarterfy, voi (martie ), pp - LawrenceS VMtfttemm, Psihologia socială în anii șaptezeciQAonterey, California: Brooks/Cole, ), pp - William Scott, „Organization Theory: An Overview and Appraisal”, Academy of Management Joumal, voi ( ), pp - Kenneth D Benne și Paul Sheats, „Functional Roles of Group Members”, Journal of Social Issues, voi ( ), pp - George C Homans, The Human Group (New York: Harcourt Brace Jovanovich, ) Capitolul S grupuri dinamice Scott, op dt; Keith Davis, Human Behavioral Work (New Yorfc MrGraw-Hill, ) Davis, op dt , p R C Davis, Fundamentala of Top Management (New Yorfc Harper & Row, ); Keith Davis, Relațiile umane în afaceri (New Yorfc McGraw-Hill, ), R Tiliman, „Probleme în revizuire: Comitete pe ÎYial”, Harvard Business Review, vd ( ), pp - GEManners, Jr , „AnotherLookatGroupSize,GroupProblcmSoiving,andMemberConsensul,”Academy of Management Joumal, voi , nr ( ), pp - ; E J Thomas și C F Fink, „Effects ol Group Size”, Psychological BuUetin, voi ( ), pp - R Hackman și N Vidmar, „Efectele mărimii și tipului sarcinii asupra performanței grupului și a reacției membrilor”, Sodometry, vd ( ), pp - ; P£ Slater, „Contrastant Corelatea of Group Size”, Sodometry, vol ( ), pp - LR Hoffman, „Homogeneity of Member Personality and Its Effect on Group Problem Sotving”, Journal of Abnormal and Social Pșychology, voi ( ), pp - ; LR Hoffman și NR Maier, „Calitatea și acceptarea rezolvării problemelor de către membrii grupului omogene și heterogen”, Journal of Anormal and Social Pychology, vd ( ), pp - ; EE Chiselli și TM Lodahl, „Pattenu of Managerial Trăite and Group Effectiveneas”, Journal of Anormal and Social Pșychology, voi ( ), pp - John B Miner, The Management Process (New Yorfc Macmillan, ), pp - Mark Alcxander, „Organizational Norma”, The Ilandbook far Group Facilitators (La Joila, California: University Assodates, ), p X Andre PC De La Porte, „Group Norma: Key to Building a Winning Team”, Personnel, septembrie-octombrie , pp - Ibid ; CN Wexley și G A Yukl, Organizational Bchavior and PersOnnel Pșychology (Homewood, : Irwin, ) Irving Janis, Group Think (Reading, Masa : Addiaon-Wesley, ) PA Collaros și LR Andeison, „Effect of Perceived Expertness upon Creativity of Members of Brainstonning Groupa”, Joumal ofApplied Pșychology, voi ( ), pp - ; EP Torrance, „Unele consecințe ale diferențelor de putere asupra luării deciziilor în grupa permanentă și temporară de trei oameni”, în Smoli Groupa: Studios in Social btteraction, ed A P Hare, E F Borgatta și RFBclls (New Yorfc Knopt, ), pp - Richard T Pascale și Anthony G Athos, TheArt pfJapanese Management (New Yorfc Wamer Books, ), pp - Leland P Bradford, Making Meetingy Work (La Joila, California: University Assodates, ) Rose Ragsdale, „Bank America Altera Ite Lending Practice”, San Francisco Examiner, decembrie , pp DL, Cyril O'Donnell, „Group Rules for Uaing Committees”, Management Review, voi , nr (octombrie ), pp - C Northcote Parkinson, Legea lui Paridnson și alte studii în administrație (Boston: Houghton-Mifflin, ) organizație lider (conducător) influență putere putere coercitivă putere bazată pe recompensă putere expert putere de exemplu (standard) carisma de putere legală sau tradițională participarea rezonabilă a credinței CONDUCERE: PUTEREA ȘI INFLUENȚĂ PERSONALĂ Introducere Am învățat din capitolul anterior că grupurile și organizațiile informale pot avea o influență puternică asupra comportamentului individual și a performanței organizaționale Conducătorul trebuie să direcționeze eforturile trupei și ale individului către îndeplinirea sarcinilor comune, chiar și atunci când relațiile existente în acest caz nu se încadrează în cadrul recomandat de autorități Principalul mecanism pentru îndeplinirea acestei sarcini este conducerea, precum și concepte independente, dar strâns legate de putere și influență personală Capitolul se concentrează pe problemele puterii și influenței pentru a pune bazele unei discuții mai ample asupra conceptului de leadership Așa cum autoritatea delegată determină competența unui lider într-o organizație formală, la fel și gama puterii unei persoane determină capacitățile acesteia în relațiile informale și formale Mulți percep puterea ca pe ceva care are o conotație negativă, dar așa cum vom afla în curând, puterea este necesară pentru succesul unei organizații După ce ați citit acest capitol, vă veți familiariza cu termenii și conceptele enumerate mai sus ІvZ Capitolul Leadership: putere și influență personală PUTEREA, INFLUENȚA, LEADER Studenții de la scară de afaceri sunt adesea surprinși de cât de jos clasa managerul-practician teoria științifică a managementului Desigur, este bine să vorbim despre organizare, planificare, motivare și control, este de acord un astfel de critic din practică Studierea de ce funcționează anumite metode și raționamentul despre cum să vă îndepliniți cel mai bine funcțiile sunt toate exerciții interesante, dar pur intelectuale Cu toate acestea, teoriile managementului nu au fost niciodată renumite pentru incitarea la acțiune Când părăsești turnul de fildeș și cobori în lumea reală, treaba unui lider este să-i convingi pe alții să facă lucrurile așa cum vrei tu Ceea ce contează cu adevărat, spun acești critici, este utilizarea eficientă a statutului de conducere, a influenței și a puterii Acest punct de vedere a apărut mult mai devreme decât profesia de manager Celebra lucrare a lui Niccolo Machiavelli „Prințul”, care a apărut chiar la începutul secolului al XVII-lea, este scrisă despre faptul că puterea și manipularea ei sunt pârghiile guvernării Popularitatea cărții lui Anthony Jay „Management and Machiavelli” și a lui Michael Korda „Puterea” arată cât de tenace și eficiente sunt aceste concepte în timpul nostru \ S-a întărit și a devenit foarte răspândit opinia că puterea și conducerea sunt instrumentele cele mai eficiente pentru un management eficient Totuși, dacă cineva crede că doar acest lucru este suficient, este cel puțin miop Pentru Pentru ca o organizație complexă să-și îndeplinească în mod eficient sarcinile, este necesar să se asigure că toate funcțiile de management sunt îndeplinite Cu toate acestea, prin analogie cu procesele de comunicare și de luare a deciziilor, managementul, conducerea este genul de activitate care pătrunde în întregul sistem de management Este imposibil să îndepliniți eficient funcțiile de planificare, organizare, motivare și control dacă nu există o conducere eficientă organizația Ruyvodstyuv Deși leadershipul este o componentă esențială a managementului eficient, liderii eficienți nu sunt întotdeauna manageri eficienți în același timp Eficacitatea unui lider poate fi judecată după măsura în care îi influențează pe alții Uneori, conducerea eficientă poate interfera cu organizarea formală De exemplu, un lider de opinie puternic poate determina forța de muncă să restricționeze producția sau să producă bunuri sau servicii de calitate scăzută Filey, House și Kerr fac distincție între management și leadership: „Managementul poate fi definit ca procesul mental și fizic care îi conduce pe subordonați să îndeplinească sarcini oficiale atribuite și să îndeplinească anumite sarcini Leadership-ul, pe de altă parte, este procesul prin care o persoană influențează membrii unui grup Managerul devine șeful organizației ca urmare a actului intenționat al organizației formale - delegarea de autoritate Liderii, pe de altă parte, nu sunt făcuți din voința organizației, deși capacitatea de a conduce oameni poate fi crescută și prin delegarea autorității Membrii organizației știu cine este liderul lor, dar adepții nu știu întotdeauna că sunt conduși În cele din urmă, acțiunile liderilor nu se limitează la cadrul oricăror puteri și structuri Foarte des, un manager este un lider fără nicio referire la poziția sa formală în ierarhie După cum vom afla în curând, în unele situații, subordonații își pot conduce chiar superiorii În această carte, de interes primordial pentru noi este ORGANIZATION LEADER (liderul organizațional) - o persoană care este atât lider, cât și gestionează eficient subordonații săi Scopul său este de a influența pe alții în așa fel încât aceștia să facă munca atribuită organizației În definițiile lor despre leadership într-o organizație, mulți autori au încercat să definească clar Partea a patra Dinamica de grup și leadership pentru a emula acea componentă specială pe care o aduce însuși liderul De exemplu, Katz și Kahn văd leadershipul ca „un element de influență care apare dincolo de executarea mecanică a sarcinilor de rutină ale organizației ” * În definiția sa a conducerii, Peter Drucker duce această idee mai departe: eficiența activității umane la nivelul de standarde mai înalte, precum și capacitatea de a forma o personalitate, depășind obișnuitul, limitându-i cadrul Mai jos dăm definiția noastră a leadershipului în relație cu managementul: „LEADERSHIP este capacitatea de a influența indivizi și grupuri, direcționându-le eforturile către atingerea scopurilor organizației” În următorul capitol, vom arunca o privire mai atentă asupra diferitelor abordări și stiluri de management eficient, avantajele lor comparative și impactul situației asupra conducerii Cu toate acestea, pentru a face această discuție mai substanțială, este necesar să ne facem o idee despre cum are loc procesul de conducere și despre ce anume dă unei persoane impulsul de a-i motiva pe alți oameni să lucreze Astfel, în acest capitol, atenția noastră se va concentra asupra elementelor care stau la baza leadershipului și conducerii, influenței și puterii INFLUENȚA este „orice comportament al unui individ care face o schimbare în comportament, atitudini, sentimente etc alt individ Influență și putere da" Mijloacele specifice prin care o persoană o poate influența pe alta pot fi foarte diverse: de la o cerere făcută în șoaptă la ureche la o jozha pusă în gât În condițiile organizației, un astfel de „cuțit” ar putea fi amenințarea cu concedierea O persoană o poate influența pe alta și numai cu ajutorul ideilor Karl Marx, care nu a avut niciodată autoritate oficială în nicio organizație politică și nu a folosit niciodată violența personală, a avut o influență neintenționată asupra cursului evenimentelor din secolul al XX-lea Liderii trebuie să exercite influență într-un mod care este ușor de prezis și care să conducă nu doar la acceptarea unei idei date, ci și la acțiune - munca efectivă necesară pentru atingerea scopurilor organizației Pentru a-și face conducerea și influența eficace, liderul trebuie să dezvolte și să-și exercite puterea Publicul larg a avut o conotație negativă a puterii de când Lordul Acton a spus: „Puterea tinde să corupă, iar puterea absolută corupe absolut” Majoritatea oamenilor asociază puterea cu violența, forța și agresivitatea Această viziune asupra puterii este de înțeles Într-adevăr, puterea se bazează pe forța brută, chiar și în societățile foarte dezvoltate care cred că violența are loc doar în sport sau la televizor Dar puterea nu este nicidecum o componentă necesară a puterii De fapt, vom afla în curând că pumnul, chiar și cu o mănușă de catifea, poate în anumite circumstanțe să reducă mai degrabă decât să mărească puterea După definiția noastră: PUTEREA este capacitatea de a influența comportamentul celorlalți NEVOIA DE PUTEREA ÎN MANAGEMENT Pe lângă autoritatea formală, managerul are nevoie de putere, deoarece depinde de oameni atât din cadrul lanțului său de comandă, cât și din afara acestuia John P Kotter subliniază acest lucru atunci când susține că un lider trebuie să dezvolte puterea, „pentru că liderii sunt întotdeauna dependenți de unii oameni care nu le sunt subordonați și, în al doilea rând, pentru că „practic nimeni din organizațiile moderne nu va accepta și nu va accepta complet să se supună fluxului continuu al ordinelor sale doar pentru că el sau ea este șeful În toate organizațiile, exercitarea corectă a puterii este necesară pentru a obține o funcționare eficientă În diferite divizii ale organizației, liderul depinde de superiorii, subalternii și colegii săi imediati De fapt, aceste grupuri sunt Capitolul fac parte din mediul managerului Fără asistența acestor oameni, liderul nu își poate îndeplini în mod eficient funcțiile Mulți directori sunt, de asemenea, direct dependenți de oameni și organizații din afara propriei organizații - furnizori, clienți, concurenți, agenții de reglementare și sindicate În mod ideal, toți acești oameni și forțe vor coopera de bunăvoie cu liderul și vor oferi tot ceea ce este necesar pentru a duce treaba la bun sfârșit și pentru a atinge obiectivele organizației Din nefericire, lumea reală face această meserie oarecum mai dificilă Chiar și în cazul în care liderul are puteri clar definite pentru a dirija eforturile subordonaților, acest lucru nu este întotdeauna posibil Așa cum a remarcat Chester Barnard și așa cum am observat atunci când am analizat conceptul de autoritate, subordonații pot refuza să se supună cererii liderului, anulând astfel autoritatea acestuia Muncitorii moderni sunt de obicei mult mai educați și mai puțin dispuși să accepte autoritatea tradițională decât predecesorii lor Chiar dacă nu apare o astfel de problemă, liderul depinde adesea de oameni care nu îi sunt subordonați formal De exemplu, în ceea ce privește informațiile și serviciile, managerul de linie este acum din ce în ce mai dependent de personalul de conducere a sediului, asupra căruia nu are niciun control În unele situații, membrii personalului au doar puteri consultative, iar aparatchik sunt dependenți de managerii de linie pentru a-și implementa recomandările Această dependență de factori și oameni care nu pot fi controlați direct este motivul principal al dificultăților întâmpinate de personalul de conducere Cu toate acestea, nu numai sentimentele suferă Dacă liderul este incapabil să facă față în mod eficient acestor multe forțe „negestionate”, el sau ea nu își poate face propria muncă, iar acest lucru va reduce în mod necesar atât eficiența contribuției individuale la muncă, cât și a performanței întregii organizații Puterea și influența, instrumentele conducerii, sunt de fapt singurele mijloace pe care le are un lider pentru a face față unor astfel de situații Dacă un manager nu are suficientă putere pentru a-i influența pe cei care sunt responsabili de performanța sa, el sau ea nu va putea obține resursele necesare pentru a stabili și atinge obiective prin intermediul altor persoane Astfel, puterea, deși adesea folosită greșit, este o condiție necesară pentru succesul unei organizații După cum susține sociologul Robert Biersted, „Puterea stă în spatele fiecărei organizații și stă la baza structurii acesteia Fără putere nu există organizare și ordine Echilibrul puterii Conceptul de dependență subminează și o altă noțiune comună de putere Mulți oameni cred că deținerea puterii implică capacitatea de a-și impune voința, indiferent de sentimentele, dorințele și abilitățile altei persoane Dacă ar fi așa, atunci liderii desemnați ai organizațiilor ar avea întotdeauna puterea de a influența cel puțin propriii subordonați Cu toate acestea, acum este universal recunoscut că influența și puterea depind la fel de mult de persoana influențată, cât și de situație și de capacitatea liderului Nu există o putere absolută reală, deoarece nimeni nu poate influența toți oamenii în toate situațiile În ceea ce privește organizarea, de exemplu, puterea este determinată doar parțial de ierarhie Câtă putere are o anumită persoană într-o situație dată nu este determinată de nivelul puterilor sale formale, ci de gradul de dependență față de o altă persoană Cu cât dependența de o altă persoană este mai mare, cu atât puterea acesteia este mai mare Aceasta poate fi exprimată prin următoarea formulă: nivelul de influență al persoanei A aflate la putere asupra persoanei B este gradul de dependență al persoanei B față de persoana A PUTEREA SUBIECTULUI De obicei, un lider are putere asupra subalternilor, deoarece aceștia din urmă depind de el pentru chestiuni precum creșterile salariale aa Partea a patra Dinamica de grup și leadership salariu, misiuni de muncă, promovare, împuternicire, satisfacerea nevoilor sociale etc Cu toate acestea, în unele situații, subordonații au putere asupra liderului, deoarece acesta din urmă depinde de ei în chestiuni precum informațiile necesare pentru luarea deciziilor, contactele informale cu persoane din alte unități a căror asistență este necesară liderului, influența pe care subordonează pot exercita asupra colegilor lor și capacitatea subordonaților de a îndeplini sarcinile Un exemplu izbitor al puterii subordonaților asupra liderului sunt contractele excepțional de favorabile pe care le pot primi artiști și sportivi celebri Superiorii lor, desigur, ar prefera să nu plătească nimănui mai mult de un milion de dolari, adică mult mai mult decât propriile câștiguri Cu toate acestea, ei nu au de ales, deoarece organizația lor și, prin urmare, ei înșiși, depind în mare măsură de acești indivizi pentru a-și atinge obiectivele, iar competiția în sporturile populare este foarte mare Rezumând factorii care contribuie la apariția puterii în subalterni, David Mekanik concluzionează: „În aceeași măsură în care o persoană este dependentă de alta, el sau ea este potențial supusă stăpânirii celeilalte persoane În cadrul organizațiilor, o persoană îi face pe alții dependenți de el controlând accesul la informații, oameni și instrumente, pe care le definim după cum urmează: Informațiile includ cunoștințe despre organizație, oameni, norme, proceduri, metode etc Oamenii sunt toți cei care se află în organizație, de care depinde organizația Un set de instrumente este orice aspect al mijloacelor sau resurselor fizice ale unei organizații (echipamente, utilaje, bani etc )* Studiile științifice au confirmat că subordonații au putere Un studiu a arătat că chiar și personalul de asistență spitalicesc are putere, deoarece medicii curant depind de ei Această dependență a fost creată din cauza orelor de lucru scurte ale medicilor, a volumului uriaș de muncă administrativă necesară și a interesului redus pentru medici Rezultatul a fost o coluziune tacită care a oferit personalului de asistență mai multă putere de a lua decizii cu privire la pacienți în schimbul îndeplinirii unor funcții administrative pentru medici Dacă medicul a încălcat acest acord, personalul nu i-a dat informații, nu a respectat ordinele și nu a cooperat deloc Acest lucru a creat dificultăți în procesarea documentației necesare și obținerea informațiilor medicale actualizate necesare medicului pentru activitatea medicală de zi cu zi Un alt studiu a constatat că gardienii închisorii sunt, de asemenea, dependenți de prizonieri într-o oarecare măsură Deși gardienii au dreptul să depună un proces verbal împotriva deținuților pentru neascultare, rapoartele frecvente ar da autorităților penitenciare impresia că gardienii sunt incapabili să obțină ascultare și să mențină ordinea Prin urmare, gardienii permit unele încălcări ale regulilor închisorii de către prizonieri în schimbul unui comportament mai supus Managerul trebuie să fie conștient de faptul că, din moment ce subalternii au adesea și putere, utilizarea unilaterală a puterii sale depline poate determina subordonații să reacționeze în așa fel încât să dorească să-și demonstreze propria putere Și acest lucru, la rândul său, poate duce la eforturi irosite și poate reduce nivelul de realizare a obiectivelor Prin urmare, un lider eficient încearcă să mențină un echilibru rezonabil de putere: suficient pentru a asigura atingerea obiectivelor, dar fără a-i determina pe subordonați să se simtă lipsiți și, prin urmare, rebeli Acest echilibru este prezentat în Fig Pe lângă subalterni, colegii săi pot avea putere asupra liderului De exemplu, dacă șeful de finanțe sau operațiuni este dependent de serviciile departamentului de prelucrare a datelor, șeful acestui departament va avea o anumită autoritate asupra lui Importanța crescută a computerelor în organizații a condus la creșterea puterii personalului de procesare a datelor Cu cât un lider îi oferă altuia informații, resurse sau servicii mai necesare, cu atât el sau ea sunt mai multe Capitolul Rio Echilibrarea puterii liderilor și a subordonaților Ioptnik D A Nadler, JR Hackman și V V avocat Manatfng comportament organizațional (Boston, Uttle, Brown, ), p Retipărit cu permisiunea editorului autoritatea ei asupra celuilalt lider Deoarece secretarii superiorilor știu, în general, pe cine să contacteze pentru informații specifice, ei dețin adesea o cantitate semnificativă de putere în mâinile lor John P Kotter observă că un lider își poate crește puterea făcând posibil ca alții să vadă că sunt dependenți de el pentru resursele de care au nevoie pentru a-și face treaba Aceste resurse pot însemna acces la persoane importante, informații, servicii, bani, întâlniri necesare și așa mai departe David McClelland, ale cărui cercetări arată că liderul eficient are o nevoie mai mare de putere, observă, de asemenea, că liderul eficient nu își va exercita niciodată puterea într-o manieră comandantă, în așteptare Dimpotrivă, o persoană pozitivă sau socializată, care exercită puterea, îi pasă mai degrabă de implementarea obiectivelor grupului, ajutând grupul în definirea lor, oferind grupului mijloacele pentru a le atinge, oferind sprijin membrilor grupului, afirmând pentru fiecare domeniul de aplicare al competenței sale Câteva îndrumări privind dobândirea și exercitarea puterii sunt oferite în Anexa FORME DE PUTERE ȘI INFLUENȚĂ Am observat deja că pentru a conduce este necesar să influențezi, iar pentru a influența este necesar să existe o bază de putere Bunul simț ne spune că, pentru a avea putere, trebuie să fii capabil să controlezi ceva care contează pentru interpret, ceva care îi va crea dependență de tine și îl va face să acționeze așa cum îți dorești Cu toții avem acest „ceva” Potrivit lui Maslow, nevoile de bază sunt următoarele: nevoi fiziologice, nevoia de securitate, nevoile sociale, nevoia de respect și exprimare de sine Puterea se bazează pe abordarea nevoilor active ale interpretului Toate formele de influență îi determină pe oameni să îndeplinească dorințele altei persoane prin satisfacerea nevoilor nesatisfăcute sau împiedicând satisfacția acestora, sau îl determină pe interpret să se aștepte ca nevoia să fie sau nu satisfăcută în funcție de comportamentul interpretului După cum am spus, oamenii fac presupuneri despre ce s-ar putea întâmpla dacă se comportă într-un anumit mod Văzând doar un astfel de comportament, o persoană începe să-și imagineze în minte impactul comportamentului său asupra stării nevoilor sale Iar liderul reprezintă și efectul influenței sale asupra comportamentului viitorului interpret Drept urmare, managerul și interpretul învață un comportament similar sau diferit pentru viitor Acest proces de influență a capului asupra subordonatului este prezentat în fig Partea a patra Dinamica de grup și leadership EXEMPLUL Afaceri după Machiavelli Dovadă că Machiavelli sunt încă pe drumul cel bun sunt următoarele recomandări ale profesorului de la Universitatea Cornell Arthur D Cover care predă un curs postuniversitar numit „Afacerea lui Machiavelli” Dacă aveți nevoie de putere (fie pentru a le spune celorlalți ce ar trebui să facă, fie pentru a vă proteja de alții care ar putea dori să vă controleze viitorul), atunci prima regulă este: obțineți putere cât mai curând posibil Luați o poziție în care veți lua decizii Egoul înseamnă că te vei stabili rapid ca factor de decizie Trebuie să echilibrezi puterea reală și această atitudine agresivă cu concesii către cei care au putere în organizație Făcând ego-ul inteligent, îți vei găsi nișa și, făcând-o prost, vei da impresia că te înclini Subordonatul care învață toate slăbiciunile superiorului său și caută să le compenseze îi va face superiorului său, organizației și lui însuși un serviciu Ego-ul îl va pune rapid într-o poziție de control asupra unei funcții de mare importanță pentru șeful său și pentru organizație, iar aceasta în sine este deja o sursă de putere Reguli comune Nu vă faceți niciodată un inamic dacă îl puteți evita Lumea afacerilor este atât de mică, iar inamicul tău de astăzi poate fi șeful tău mâine În unele situații, respectarea acestei reguli este extrem de dificilă Exemplu: Dvs și colegul dumneavoastră sunteți candidați pentru o promovare Primești o mărire de salariu Fie renunță, fie rămâne organizații și începe să te urască Cum să risipiți această ură și să câștigați cooperarea lui? Urmează cât mai curând prima regulă de obținere a puterii: în acest caz, transferă puterea colegului tău, care acum este subordonatul tău Oferă-i o parte din autoritatea și responsabilitatea ta - și vei crea baza pentru loialitatea lui În caz contrar, va aștepta momentul potrivit pentru a te înjunghia în spate Un alt exemplu Când concediezi pe cineva, arată-ți îngrijorarea Nu explica totul cu deficiențele lui, ia o parte din vina pe tine, pe organizația, spun ei, nu a reușit să-i satisfacă nevoile Și apoi dă-i timp și ajută-l să-și găsească un nou loc de muncă Dacă nu greșești nicăieri, persoana va ieși din această situație fără daune morale (acest lucru este foarte important), iar tu te vei despărți ca prieteni Machiavelli ne-a lăsat sute de recomandări, de la redactarea de memorandumuri până la crearea elaborată a unui inamic pentru a-și consolida puterea Nu uitați că toate aceste recomandări conțin un element de risc Simțiți-vă liber să le folosiți atunci când simțiți că vă vor aduce beneficii Amintiți-vă: aceste reguli sunt folosite și pentru apărare, nu doar pentru atac Sursa: Retipărit din Arthur J Koveer, Boardroom's Business Secrete (New York: Boardroom Report*, ), p , Boardroom Report*, Inc , Management'* Source of Uteful Information Puterea poate lua multe forme French și Raven, cercetători în domeniul puterii și conducerii (leadership), au elaborat o clasificare convenabilă a bazelor puterii Conform clasificării lor, există cinci forme principale de putere: PUTEREA BAZATĂ PE COERȚIE Artistul consideră că influențatorul are capacitatea de a pedepsi într-un mod care va interfera cu satisfacerea unei nevoi urgente sau chiar va cauza alte probleme PUTEREA BAZAT PE RECOMPENSA Artistul consideră că influencerul are capacitatea de a satisface o nevoie presantă sau de a oferi plăcere PUTEREA EXPERTULUI Artistul consideră că influencerul are cunoștințe speciale care vor satisface nevoia PUTEREA DE REFERINȚĂ (puterea exemplului) Caracteristicile sau proprietățile influencerului sunt atât de atractive pentru interpret, încât își dorește să fie la fel cu influencerul AUTORITATEA JURIDICĂ Artistul consideră că influencerul are dreptul de a da ordine și că este de datoria lui să le respecte El sau ea îndeplinește ordinele influenței, deoarece tradiția învață că ascultarea va duce la satisfacerea nevoilor celui care face Prin urmare, autoritatea legitimă este foarte adesea numită AUTORITATE TRADIȚIONALĂ Autoritatea legitimă este eficientă atunci când un subordonat respectă instrucțiunile liderului doar pentru că el sau ea se află pe o treaptă superioară a organizației Capitolul Orez Model de influență a liderului asupra subordonatului Easttiik: D A Nadler, JR Hackman și E E avocatul Managing Organizational Behavior (Boston: Little Brown ), p Retipărit cu permisiunea editorului ierarhie Toți liderii se bucură de autoritate legitimă, deoarece li s-a delegat autoritatea de a gestiona alți oameni Aceste baze ale puterii sunt un instrument prin care un lider îi poate forța pe subordonați să efectueze lucrări care vizează atingerea scopurilor organizației Ele sunt, de asemenea, mijloace care pot fi folosite de liderul de opinie pentru a împiedica atingerea obiectivelor organizației Puterea bazată pe constrângere Influența prin frică Puterea prin constrângere, influența prin frică - așa își imaginează oamenii care o critică puterea Frica, de regulă, creează imagini ale violenței: o armă încărcată, amenințarea cu tortură, un pumn ridicat la față Dar dacă durerea fizică ar fi singurul mecanism al fricii și al constrângerii, puterea bazată pe constrângere ar dispărea pentru totdeauna din organizații după ce emanciparea a abolit biciul lui Simon Legree Violența mediază adesea frica, dar nu este niciodată scopul Atunci când inima unei persoane se oprește de frică, asta se datorează faptului că ei îi amenință direct nevoia fundamentală - supraviețuire sau securitate Tehnica constrângerii, de regulă, însoțește puterea în toate cazurile în care o persoană are cu adevărat nevoie de ceva și este sigur că celălalt este capabil să i-o ia Un exemplu viu al acestui „ceva” este propria ta viață sau viața unei persoane dragi Dar există o mulțime de exemple care au proprietăți mai puțin extreme Mulți oameni sunt extrem de îngrijorați că își pot pierde securitatea, dragostea sau respectul Prin urmare, chiar și în situațiile în care violența nu este prezentă, frica este un motiv comun pentru care oamenii - conștient sau inconștient - se lasă influențați În The Brokers of Power, David Kipnis spune: „Individii își exercită puterea prin constrângere, forță, retorică și capacitatea de a oferi sau nu sprijin emoțional altora Acest lucru oferă acestor indivizi mijloacele de a răni fizic, de a intimida, de a umili sau de a reține iubirea celorlalți ” Partea a patra Dinamica de grup și leadership FRICĂ LA LOCUL DE MUNCĂ Locul de muncă oferă oportunități bogate de a dezvolta puterea folosind frica și constrângerea, deoarece multe dintre nevoile noastre sunt satisfăcute acolo De exemplu, teama de a pierde un loc de muncă pare a fi comună tuturor În anumite circumstanțe, frica poate fi folosită atât de ușor și eficient încât unii lideri recurg adesea la ea: chiar și un indiciu de demitere, înlăturare a oricărei autorități sau retrogradare produce de obicei rezultate imediate Atunci când subordonații sunt protejați în siguranță de astfel de amenințări, grosolane și directe, liderul poate folosi modalități mai subtile de a insufla frica Ohio Bell, de exemplu, a venit cu o metodă ingenioasă care demonstrează cât de departe poți merge de la violență și totuși să insufle frica în mod eficient subordonaților tăi Tot ce a făcut Ohio Bell a fost să arate filmul angajaților săi Acest film a fost ca un model al prognozei viitorului - când Congresul urma să naționalizeze sistemul de telefonie, deoarece treptat a dat faliment și și-a pierdut capacitatea de a oferi servicii adecvate Ca urmare, un număr mare de angajați și-ar pierde locul de muncă Crainicul și-a încheiat textul cu apelul: „O zi întreagă de muncă pentru o zi întreagă de salariu!” Acest apel ar fi ajutat la salvarea companiei dacă în urmă cu mulți ani (adică eu sunt acum) muncitorii l-ar fi urmat Compania a calculat că creșterea productivității din vizionarea acestui film i-a permis să-și crească veniturile cu de milioane de dolari în trei ani Cercetările arată că apelul la frică poate fi o metodă eficientă de a influența dacă sunt propuse măsuri specifice Acest apel la frică poate fi găsit în reclamele de televiziune care arată oameni urcând la ceruri și cărora li se spune că ar trebui să aibă asigurare de viață pentru a-și asigura financiar cei dragi Pe vremuri, lucrătorii gulere albastre au fost prima țintă a acestor metode orientate spre frică Cu toate acestea, exploatarea excesivă a acestor metode nu a făcut decât să stimuleze atractia muncitorilor la sindicate Acum sindicatele folosesc aceeași metodă, protejându-și membrii atât de fiabil încât uneori este dificil să-i concediezi chiar și legal În consecință, liderii de astăzi sunt mai susceptibili la influențare prin frică decât subordonații lor Cu o cerere puternică de lideri competenți și experimentați, amenințările directe de concediere nu au de obicei efectul dorit În locul acțiunii dorite, astfel de amenințări nu duc uneori la nimic mai mult decât costuri suplimentare pentru plata comisioanelor către agenția de recrutare și o căutare lungă și dureroasă pentru un înlocuitor potrivit Mult mai des, teama care este prinsă de lider este îndreptată nu asupra intereselor sale materiale, ci asupra stimei de sine Deoarece autoritatea liderilor se bazează pe respectul pentru personalitatea lor, ei, de regulă, reacționează dureros la orice umilință Pentru a evita influența nejustificată, managerilor li se acordă umilință în doze mici: o remarcă întâmplătoare că celălalt lider și-a făcut deja treaba; un indiciu că un candidat la vicepreședinție este cel mai bine găsit de partea; numirea într-o funcție neprestigioasă, pe care toată lumea o refuză; alocarea unui birou mai puțin convenabil Acestea sunt doar câteva dintre modalitățile disponibile pentru a insufla managerului teama că nu este respectat și ar putea avea nevoie să muncească mai mult PUNCTE SLABIBILE METODEI DE INFLUENȚĂ PRIN FRICA Frica poate fi folosită și este de fapt folosită în organizațiile moderne, dar nu des, pentru că poate deveni în cele din urmă o modalitate foarte costisitoare de a influența Falimentul W T Grant, una dintre cele mai mari din istoria afacerilor, arată că, până la urmă, frica poate funcționa și în direcția opusă Prin urmare, nu trebuie recurs la el U T Grant, care până în a fost unul dintre cei mai mari proprietari de lanțuri de retail din lume, știa că compania sa se luptă cu creditul, Capitolul provenind de la consumatori Această problemă a fost rezolvată la nivelul directorilor de magazine Grant și-a propus propria soluție la problemă: să creeze un program de stimulare negativ pentru regizori, numit „Beefsteak and Beans” Directorii care nu-și puteau îndeplini sarcinile atribuite au fost supuși unor proceduri umilitoare: li s-a aruncat o plăcintă în față, au fost forțați să-și înfigă o arahidă în nas și să alerge cu spatele prin tot magazinul, și-au tăiat cravatele în jumătate și așa pe Și toate acestea, desigur, în public Majoritatea regizorilor au reacționat aproape imediat: eficiența vânzărilor a crescut Și totuși, în ciuda acestor îmbunătățiri vizibile, pasivele lui Grant au continuat să crească Noua conducere, care a fost furnizată de creditorii companiei, a reușit să descopere cauza a ceea ce se întâmpla Managerii de magazine, cunoscând ineficiența planificării și controlului financiar în compania lui Grant și încercând să evite umilirea, și-au falsificat documentele contabile În compania U T Frica lui Grant nu a reușit să-și atingă obiectivele din același motiv pentru care puterea coercitivă nu funcționează asupra majorității liderilor - din cauza lipsei de încredere și a costurilor prea mari asociate cu aplicarea acesteia Într-adevăr, frica poate predomina doar atunci când există o probabilitate destul de mare ca o persoană să fie prinsă în momentul hărțuirii Pentru a folosi un astfel de instrument precum frica, este necesar să existe un sistem de control eficient Dar un sistem de control eficient nu este ușor de creat, iar plăcerea este costisitoare, chiar și în cele mai favorabile circumstanțe Atunci când baza puterii este în primul rând constrângerea, este aproape imposibil să se mențină un control eficient la un cost moderat, deoarece dorința oamenilor de a înșela în mod deliberat organizația crește Chiar dacă este posibil să se creeze un sistem de control eficient la costuri moderate, cel mai bun lucru care se poate realiza prin frică este productivitatea muncii minim adecvată Deoarece unei persoane nu i se oferă posibilitatea de a-și satisface nevoile superioare la locul de muncă, el sau ea poate căuta în altă parte satisfacția lor Cercetările arată că organizațiile care folosesc puterea coercitivă au mai multe șanse să aibă o productivitate mai scăzută și o calitate mai slabă a produselor Un studiu al unui manager care a exercitat puterea coercitivă a constatat că personalul de vânzări s-a confruntat cu nemulțumire la locul de muncă Un alt studiu, bazat pe un sondaj a peste de șefi de organizații economice și de stat, a relevat că acest tip de putere era rar exercitat S-a recurs la aceasta doar atunci când mai mulți manageri au ajuns la concluzia că performanța slabă se datorează lipsei de disciplină, și nu lipsei de abilități Este posibil ca organizațiile în care frica este folosită foarte des să nu poată trăi o viață lungă într-o întreprindere privată și o societate deschisă În cuvintele lui Fred Luthans, „Deși constrângerea poate duce la o supunere temporară a unui subordonat, ea produce efecte secundare nedorite – rigiditate, frică, răzbunare și alienare Acest lucru, la rândul său, poate duce la o productivitate mai scăzută, nemulțumire la locul de muncă și fluctuație mare a angajaților Prezentarea către cititori a tehnicilor care induc frica nu înseamnă că le susținem, pur și simplu expunem realitățile care există în multe organizații Rețineți că chiar și în lumea academică, unde puterea bazată pe constrângere este atât de respinsă, există păcate ocazionale care folosesc frica ca mijloc de influență „Dacă nu publicați, nu veți supraviețui”, este o amenințare pe care mulți profesori o iau destul de în serios Partea a patra Dinamica de grup și leadership Puterea bazată pe canapmzhvpm Influență prin întărire pozitivă Promisiunea recompensei este una dintre cele mai vechi și adesea cele mai eficiente modalități de a influența alți oameni Puterea bazată pe recompensă exercită influență prin întărirea pozitivă a subordonatului pentru a obține comportamentul dorit de la acesta Artistul nu rezistă acestei influențe, deoarece el sau ea, în schimbul faptului că face ceea ce își dorește managerul, se așteaptă să primească o formă de recompensă In contextul În teoria motivației așteptărilor, performerul reprezintă că există o probabilitate mai mare de a primi recompense directe sau indirecte care vor satisface o nevoie activă și că el sau ea este capabil să facă ceea ce își dorește managerul Deoarece fiecare este un individ și nevoile lor sunt unice, ceea ce pare a fi o recompensă valoroasă pentru unul poate să nu pară așa pentru altul, sau pentru aceeași mai întâi, dar într-o situație diferită Pentru a influența comportamentul, recompensa trebuie percepută ca suficient de valoroasă Cu alte cuvinte, executantului ar trebui să i se acorde o astfel de remunerație încât să fie adecvată consimțământului de a influența Această adecvare percepută este principalul avantaj al puterii bazate pe recompensă față de slăbiciunile puterii bazate pe constrângere John P Kotter observă că cineva poate crește puterea, de asemenea, creând un sentiment de obligație în ceilalți, oferindu-le ocazional favoruri personale Kotter susține că „unii oameni au o mare capacitate de a face favoruri personale care le necesită puțin timp sau efort, dar pe care alții le prețuiesc foarte mult” DEZAVANTAJELE ÎNFORTĂRII POZITIVE Într-un fel, puterea bazată pe recompensă va funcționa întotdeauna, cu condiția ca liderul să poată identifica corect ceea ce constituie o recompensă în ochii interpretului și să ofere de fapt această recompensă celui care interpretează Cu toate acestea, în practică, managerul are o mulțime de restricții cu privire la capacitatea de a emite recompense Fiecare organizație are resurse limitate și poate aloca o cantitate strict definită de resurse pentru a încuraja personalul Autoritatea managerului de a oferi stimulente materiale este reglementată și de politica companiei și de tot felul de metode În unele cazuri, restricțiile pot fi impuse extern, cum ar fi într-un contract de muncă cu un sindicat, care prevede ce remunerație poate fi oferită pentru anumite tipuri de muncă Dificultatea de a-și exercita puterea pe bază de recompensă este sporită și mai mult de faptul că adesea nu este ușor să se determine ce va fi considerat o recompensă Banii și o poziție mai prestigioasă nu sunt întotdeauna capabile să impresioneze o persoană și să-i influențeze comportamentul Prin urmare, un lider bun trebuie să învețe să folosească alte moduri de influență Autoritatelegala Influența prin comerț Privind înapoi la istorie, tradiția este cel mai comun instrument de influență Liderul folosește tradiția pentru a satisface nevoia de securitate și apartenență a interpretului Cu toate acestea, această metodă va deveni eficientă numai dacă interpretul a învățat deja valorile care îi vor permite să creadă că liderul este capabil să răspundă acestor nevoi Prin urmare, influența prin tradiție este posibilă numai atunci când normele culturii, exterioare organizației, susțin opinia conform căreia ascultarea față de superiori este un comportament dezirabil Hampton, Summer și Weber cred că „un sistem bazat pe tradiție se va prăbuși dacă nu oferă și adepților săi loiali și supuși căldură și siguranță” De milenii, tradiția culturală a Occidentului a întărit puterea superiorilor Aproape toți am fost forțați să ne supunem oamenilor în anumite poziții De exemplu, puțini oameni au avut curajul să se certe cu cel care dă unii ( Capitolul Leadership: Putere Influența personală ordin de la un polițist În timp ce mulți tineri lucrători astăzi par mai puțin înclinați să accepte autoritatea, alții încă fac ceea ce – corect sau greșit – le spun superiorii lor doar pentru că „el este șeful, nu-i așa?” Poate că a trebuit să faci și ceva nu tocmai plăcut pentru tine doar pentru că l-au comandat părinții tăi, a căror autoritate tradițională ai absorbit-o cu laptele matern Tradiția este deosebit de importantă pentru organizațiile formale Abilitatea de a recompensa și pedepsi întărește autoritatea liderului de a da ordine Dar ar fi extrem de incomod și de consumator de timp, ca să nu mai vorbim de costisitor, dacă conducerea ar trebui să ofere recompense ori de câte ori ar fi nevoie pentru a-i determina pe lucrători să respecte o comandă Astfel, buna funcționare a organizațiilor depinde direct de dorința subordonaților de a recunoaște în mod tradițional autoritatea – autoritatea legitimă a conducerii De asemenea, tradiția continuă să fie o formă comună și oficială de influență a conducerii, deoarece, spre deosebire de frică, oferă o recompensă pozitivă - satisfacerea unei nevoi Când o persoană recunoaște influența bazată pe tradiție, el sau ea primește în schimb un sentiment de apartenență la un grup social Acest sentiment de apartenență și conștientizarea propriei persoane ca persoană poate satisface o nevoie socială și poate crea o securitate reală care satisface și nevoia corespunzătoare Un efect interesant, subtil al tradiției asupra unor oameni este că poate elimina sau simplifica foarte mult luarea deciziilor Într-un sistem în care tradițiile sunt foarte puternice, întrebările „ce este bine și ce este rău” sunt definite cu o precizie extremă Antreprenorul poate transfera responsabilitatea pentru acțiuni și decizii neplăcute de pe umerii săi pe umerii șefului acestui sistem În loc să-și apere poziția cu privire la întrebarea de ce ar trebui făcut ceva în acest fel și nu altfel, o persoană poate scăpa cu același răspuns ca Tevye în piesa „Lăutarul pe acoperiș” - „conform tradiției” Tradiția este un instrument atractiv atât pentru organizație, cât și pentru lider Are un mare avantaj - impersonalitatea Interpretul nu reacționează la persoană, ci la poziție Această circumstanță crește stabilitatea, deoarece organizația nu depinde de viața sau abilitățile unei persoane Acordarea celor mai mari recompense mai întâi celor care se supun cel mai bine sistemului, mai degrabă decât membrilor cu adevărat competenți, întărește capacitatea organizației de a folosi tradiția pentru a câștiga ascultarea membrilor săi O altă proprietate este viteza și predictibilitatea influenței prin tradiție DEZAVANTAJE ALE METODOLOGIEI BAZATE PE TRADIȚIE Este interesant de observat că tradiția explică adesea într-un singur cuvânt de ce unele dintre conceptele încercate și testate ale teoriei managementului descrise în această carte nu sunt întotdeauna utilizate pe scară largă în practică Recompensele bazate pe merit sunt un bun exemplu Deși aproape toată lumea este de acord că meritul pentru firmă este cel mai bun criteriu pentru acordarea unui salariu sau promovare mai mare, este mult mai comun să se folosească vechimea ca criteriu Și poți înțelege de ce Vechimea în muncă se calculează ușor, este o categorie obiectivă și se calculează în mod egal pentru toată lumea Deoarece vechimea ca criteriu a fost folosită de mult timp, mulți oameni sunt interesați de ea Acești oameni au avut nevoie de mulți ani pentru a ajunge la poziția lor actuală, așa că ei consideră că trecerea la un alt sistem de recompense - pe merit - nu numai că este nedreaptă, ci reprezintă și o amenințare serioasă Din această cauză, ei folosesc puterea dobândită pentru a menține status quo-ul, chiar dacă nu este în interesul organizației sau societății Tradiția poate acționa în detrimentul organizației Imaginați-vă că unui tânăr manager care își propune să îmbunătățească o operațiune i se spune: Partea a patra Dinamica de grup și leadership „Întotdeauna am făcut asta și până acum a fost bine” Această atitudine poate fi o problemă mult mai mare decât pare de obicei Pentru a se potrivi cu mediul, organizația trebuie să facă schimbări în politica sa, strategia * gy, metodologia organizațională etc Acele organizații care susțin în mod persistent tradiția ca argument pentru motivul pentru care rezistă schimbării pot ajunge să se confrunte cu dispariția Deși tradiția a fost un mijloc eficient de influență din timpuri imemoriale, în ultimii ani eficiența ei pare să fi scăzut Unele cercetări sugerează că reacțiile studenților la șefii puternici s-au schimbat; Miner a descoperit că între și respectul elevilor pentru autoritatea conducerii a scăzut Studiul lui Ondrak observă, de asemenea, o scădere constantă începând cu anii a numărului de studenți ascultători Elevii manifestă din ce în ce mai puțină dorință de a îndeplini dorințele unei persoane doar pentru că li se spune să facă acest lucru Expresia practică a acestei tendințe în rândul studenților este că în anii au început să conteste dreptul universităților de a stabili cerințe pentru cursurile care urmează să fie urmate Un alt exemplu izbitor al puterii în scădere a tradiției este faptul că mii de americani au refuzat să se alăture armatei sau au dezertat pentru că au considerat că războiul din Vietnam a fost nedrept Astăzi, chiar și angajații protestează împotriva îndeplinirii sarcinilor pe care le consideră absurde Numai ordinul comandantului nu mai servește drept argument valid Nu există o explicație convingătoare de ce tinerii americani nu sunt la fel de ușor influențați de tradiție ca părinții lor Walton citează factori precum creșterea nivelurilor de bunăstare și securitate, niveluri mai înalte de educație, o schimbare a accentului de la individualism la apartenența socială și mai puțin accent pe ascultarea socializată în școală, familie și biserică Cu toate acestea, un motiv mai profund al acestui fenomen este că tinerii nu văd o legătură atât de strânsă între valorile și recompensele tradiționale, pe de o parte, și satisfacerea propriilor nevoi, pe de altă parte, poate pentru că tradiția funcționează cel mai bine pe oameni care sunt motivați în primul rând de securitate și apartenență, în timp ce bogăția și mai mult timp liber cresc în medie nivelul nevoii de a fi motivați de competență, respect și succes Sau poate că instituțiile noastre moderne și-au subminat propria bază de putere tradițională, eșuând să-i recompenseze în mod constant pe cei buni și să-i pedepsească pe cei al căror comportament împiedică creșterea productivității Oricare ar fi motivul acestui fenomen, liderul organizației, aparent, ar trebui să se bazeze mai mult pe alte mecanisme de influență Vorbind despre puterea liderului și eficacitatea organizației, I K Shegti observă că, dacă te bazezi pe puterea tradițională, aceasta va genera cu siguranță probleme, deoarece poate intra în conflict cu valorile unei persoane care lucrează modern legate de munca sa: implicarea într-o organizație, participarea la unele dintre evenimentele acesteia În plus, poate duce la o subutilizare a potențialului resurselor umane, deoarece persoanele care au informații despre o problemă sau o modalitate de a îmbunătăți un caz nu sunt neapărat sisteme de autoritate formale frecvente în structură Ca rezultat, acest lucru poate duce la o productivitate mai scăzută și la creșterea nemulțumirii lucrătorilor În celebra lor carte, În căutarea unui management eficient, Thomas Peters și Robert Waterman vorbesc despre cele mai eficiente corporații americane, unde influența nu vine din tradiție, ci de la acele persoane și grupuri care dețin informații despre rezolvarea problemelor sau îmbunătățirea procesului de producție Organizațiile cu structuri organice care funcționează într-un mediu dinamic, pe care le-am considerat în Cap au puțină legătură cu tradiția Deoarece trebuie să acționeze în schimbare rapidă Capitolul piața și mediul tehnologic, se bazează din ce în ce mai puțin pe sistemul de relații din cadrul structurii organizaționale formale și pe puterile tradiționale* Puterea exemplului Influență prin carisma CHARISMA este putere construită nu pe logică, nu pe o tradiție lungă, ci pe puterea calităților sau abilităților personale ale unui lider Puterea exemplară, sau influența carismatică, este determinată de identificarea interpretului sau de atracția față de lider și de nevoia interpretului de apartenență și respect Spre deosebire de influența „oficială” impersonală a tradiției, influența carismatică este în întregime personală Chiar și în ciuda faptului că interpretul și liderul nu s-au întâlnit niciodată, în viziunea interpretului, relația sa cu liderul este construită aproape pe picior de egalitate Artistul își poate imagina că are multe în comun cu liderul La nivel subconștient, interpretul se așteaptă, de asemenea, că supunerea îl va face ca un lider, sau cel puțin să trezească respect pentru el Iată câteva caracteristici ale personalităților carismatice: ) schimbul de energie Se pare că aceste personalități radiază energie și încarcă oamenii din jurul lor cu ea ) înfățișare impunătoare Un lider carismatic nu este neapărat frumos, ci atrăgător, bine comportat și bine comportat ) independența de caracter În căutarea bunăstării și a respectului (în înțelegerea lor), acești oameni nu se bazează pe alții ) bune abilități retorice Au capacitatea de a vorbi și abilitatea de a comunica interpersonal ) percepția admirației pentru personalitatea cuiva Se simt confortabil atunci când ceilalți își exprimă admirația pentru ei, fără să cadă deloc în aroganță sau egoism Și b) un comportament demn și încrezător Ei par adunați și controlați situația Un bun exemplu de personalitate carismatică este Muhammad Ali Doar talentul unui boxer remarcabil este în mod logic incapabil să explice închinarea a milioane de oameni Datorită carismei personalității sale, oamenii simt o legătură mult mai strânsă cu Ali decât cu alți campioni de box, precum Joe Frazier Alte exemple de comparație sunt Arnold Palmer și Jack Nicklaus, Walton Payton și Lawrence Taylor Oamenii sunt mai predispuși să fie influențați de cei care au trăsături de caracter pe care le admiră și care sunt idealul lor, cu care și-ar dori să fie Astfel de personalități carismatice sunt adesea implicate în reclame pentru a influența oamenii și a-i încuraja să cumpere un produs sau să folosească un serviciu Un lider despre care se spune că este o persoană carismatică poate avea și folosi puterea exemplului Liderii servesc adesea drept modele pentru subordonați Aceasta poate fi o imitație a stilului de comportament și a manierelor liderului John P Kotter notează: „De regulă, cu cât un lider este mai mult un ideal pentru cineva, cu atât el sau ea arată mai mult respect pentru acest lider” Nadler, Hackman și Lawler susțin că „un manager de rang respectat și adorat ar fi avut suficientă putere de exemplu: subalternii l-ar asculta pentru că îl iubesc și se identifică cu șeful lor În exemplul sunt luate în considerare unele cazuri de carisma în arena politică Puterea expertă Vlіyanmv prin ryurtshloaerg Influența prin CREDINȚA RAZIONabilă se realizează după cum urmează Interpretul își imaginează că influencerul are o expertiză specifică în legătură cu un anumit proiect sau problemă Interpretul acceptă cu credință valoarea cunoștințelor managerului În acest caz, influența este considerată rezonabilă deoarece decizia interpretului de a se conforma este conștientă și logică John P Kotter notează că „crezând în competența liderului, alții se bazează pe el Liderii de obicei dobi Partea a patra Dinamica de grup și leadership vayut acest tip de putere, datorită realizărilor lor vizibile Cu cât aceste realizări sunt mai mari și cu cât sunt mai evidente, cu atât liderul obține mai multă putere EXEMPLUL Puterea exemplului în politică: natura situațională a charismei Payali este o zonă a ego-ului în care carisma este deosebit de importantă și utilă Unele dintre cele mai cunoscute personalități carismatice™ au devenit lideri în politici publice Dar, după cum puteți vedea din exemplele de mai jos, chiar și cei mai mari dintre ei nu au avut carisma și capacitatea de a influența pe toți cei din jurul lor toată viața Înainte de cel de-al Doilea Război Mondial, drumul lui Winston Churchill către putere nu a fost lină, iar guvernul său a fost înlăturat de îndată ce războiul s-a încheiat Dar în acei ani în care era în joc însăși existența Angliei, britanicii au făcut sacrificii de neconceput doar pentru că Churchill le-a cerut De cealaltă parte a Canalului, cam în același timp în care Churchill devenea o figură politică, un alt tip de personalitate a lovit o coardă similară în poporul Germaniei Furia lui Hitler pe tema unei rase magistrale, de care întreaga lume a râs, a stârnit o reacție profundă la germani, satisfăcându-le nevoia de respect, întrucât mândria lor încă suferea de pe urma umilinței pierderii primului război mondial Hitler a fost, fără îndoială, una dintre cele mai carismatice personalități ale tuturor timpurilor și popoarelor, deoarece realizările sub conducerea sa au fost grandios și totuși, când averea militară s-a întors împotriva lui, influența lui Hitler asupra Statului Major german a scăzut și a dispărut aproape complet până când a băut cu el însuși Cam în aceeași perioadă, un bărbat cu trăsături de caracter foarte diferite a avut o mare influență asupra poporului american, și anume, Franklin D Roosevelt El a fost poate cel mai carismatic președinte din istoria lui Ayerikzh Comparându-l cu cel mai târziu, și carismaticul președinte John F Kennedy dezvăluie slăbiciuni în posibilitățile de carismă În SO-e, John F Kennedy a câștigat dragostea poporului american Cu toate acestea, Congresul a reacționat diferit la carisma sa și ia oferit genul de rezistență acerbă pe care mulți îl consideră acum pe Kennedy un președinte ineficient Dacă aceste exemple au reușit să vă convingă că carisma (care este situațională, acum imaginați-vă cât de mici) elevii și părinții au fost sub vraja carismaticei Golda Meir, fostul prim-ministru al Israelului, în timp ce era profesoară în Milwaukee Un exemplu convingător de influență prin credință inteligentă este relația pe care majoritatea oamenilor o au cu medicul lor Medicii folosesc frica ca instrument din când în când, dar nu pot forța un pacient să accepte tratamentul Respectăm ordinele medicului nostru, deoarece credem că medicii au cunoștințele și capacitatea de a vindeca și de a preveni bolile Deoarece noi înșine nu avem cunoștințe medicale, nu știm sigur dacă medicul nostru este capabil să satisfacă această nevoie a noastră Prin urmare, acceptăm influența lui sau ei pentru că credem în competența medicului Un individ poate exercita puterea de expert într-o organizație atunci când are informații sau idei pe care alții le sugerează că vor ajuta organizația sau departamentul să atingă un scop sau să ia o decizie mai bună Alții simt adesea că au nevoie de cunoștințe de specialitate pentru a-și atinge obiectivele personale Cercetările au arătat că, dacă unui grup de oameni li se spune că unul dintre ei este un expert într-un anumit domeniu, este mai probabil ca grupul să urmeze sfatul acelei persoane Acest lucru este adevărat chiar și atunci când persoanei în cauză îi lipsește competența care i se atribuie Tendința subordonaților de a-și considera supervizorul ca un expert poate avea consecințe negative pentru luarea deciziilor în grup Discuând această problemă, Steiner și Miner susțin că un lider „poate merge la o întâlnire cu subalternii săi în căutare de informații și soluții alternative la o problemă pusă de el și să vină de acolo cu o soluție pe care el însuși a venit inițial” Slala Rukoaoodstao: alast and egg aliyanme După cum notează Nadler, Hackman și Lawler, „În unele sarcini complexe din punct de vedere tehnic, subordonații pot avea mai multe competențe specifice sarcinii decât supervizorul lor ” Astfel, dacă tu, în calitate de supervizor, le permiți subordonaților să te considere un expert, este posibil să nu împărtășește cu tine informațiile tale Acest lucru poate duce la luarea unei decizii mai puțin eficiente Complexitatea tot mai mare a tehnologiei a accelerat utilizarea credinței inteligente ca mecanism de influență în organizațiile moderne Managerii de astăzi nu sunt în măsură să înțeleagă multe dintre detaliile tuturor operațiunilor care sunt de o importanță capitală pentru afacerea în care sunt angajați De exemplu, puțini dintre ei știu să introducă un program într-un computer pentru a avea informațiile necesare pentru planificare și control Prin urmare, trebuie să aibă încredere în opinia expertului că sistemul lor de date oferă informații exacte în cel mai eficient mod Efectul de scară este similar cu efectul tehnologiei Conducerea de vârf a unei organizații mari este uneori atât de îndepărtată de operațiunile efective încât în multe cazuri trebuie să aibă încredere, cel puțin pentru o perioadă scurtă de timp, în informațiile furnizate de managerii de nivel inferior Disponibilitatea pe scară largă de a recunoaște impactul tehnologiei și al dimensiunii este principalul motiv pentru forța de muncă în continuă creștere Credința rezonabilă explică de ce specialiștii pot exercita o influență efectivă într-o organizație chiar dacă nu au autoritate de linie formală Dacă odată un specialist s-a dovedit a avea dreptate, atunci managerul de linie, de regulă, îi va asculta părerea fără a se opune la el El va folosi, de asemenea, puterea care i-a fost dată de autoritatea de linie pentru a comunica deciziile de specialitate restului organizației Procedând astfel, managerul de linie dorește să-și satisfacă propriile nevoi Luând opinia (rezonabilă) a experților cu privire la credință, managerul de linie eliberează astfel timp care altfel i-ar fi fost necesar pentru a verifica cu atenție fiecare recomandare a specialiștilor Managerul de linie poate folosi acest timp pentru alte activități și poate, de asemenea, obține nevoi mai mari satisfăcute, fiind recompensat pentru îndeplinirea sarcinilor mai dificile Un refuz complet de a lua sfatul experților de la sine înțeles poate însemna că managerului de linie îi pasă mai mult de securitate decât de satisfacerea unor nevoi mai mari S-ar putea să te trezești puternic influențat de credința solidă în primele tale zile ca lider Probabil că vei avea credință în mare parte din ceea ce îți spun subordonații cu experiență LIMITĂRI ALE METODEI DE CREDERE RAZONABILĂ Credința rezonabilă este mult mai puțin stabilă decât credința oarbă, prin care indivizii carismatici îi influențează pe alții Ea acționează și mai încet Dacă specialistul se dovedește a greși, atunci managerul nu va mai urma în mod rezonabil sfaturile sale - prin urmare, influența sa va scădea În plus, dacă un lider carismatic poate insufla credință într-un singur discurs, va dura mult timp pentru a dezvolta o credință rezonabilă Specialiștii, de exemplu, petrec uneori ani de zile încercând să câștige credibilitate în fața managerilor de linie, astfel încât opinia lor să fie acceptată de aceștia necondiționat Totuși, aceasta nu înseamnă că credința rezonabilă este mai slabă decât alte forme de influență Rețineți că în unele dintre cazurile pe care le-am citat ca exemple, influența credinței inteligente a schimbat echilibrul de putere dintre lider și subordonat Pe măsură ce liderul are nevoie de informațiile și recomandările subordonatului, puterea acestuia din urmă crește Cel puțin temporar, subordonatul poate avea mai multă putere decât managerul într-o situație similară Partea a patra Dinamica de grup și leadership CONvingător și PARTICIPARE Posibilitatea de a transfera puteri într-o situație adecvată este inerentă fiecărui tip de putere Cu toate acestea, așa cum am observat adesea, mediul în care își desfășoară activitatea organizațiile s-a schimbat semnificativ în ultimul deceniu În medie, nivelul de educație al oamenilor a crescut Unele sunt mai mici: organizațiile și diviziile din organizațiile mari, în special în industriile intensive în cunoaștere, cum ar fi aeronautica și cercetarea spațială, calculul, electronica și chimia, au personal aproape în întregime cu diplome avansate Foarte des există divizii în care toată lumea are studii superioare Acest nivel superior de educație a redus în multe cazuri decalajul intelectual vechi dintre lideri și interpreți De-a lungul anilor, diferențele sociale și financiare dintre oameni scad și ele În consecință, devine din ce în ce mai dificil să se bazeze puterea doar pe constrângere, recompensă, tradiție, carisma sau chiar competență Pe măsură ce abilitățile interpretului s-au apropiat de cele ale liderului, nevoia de a căuta cooperarea interpretului pentru a-l putea influența a început să crească Două forme de influență care pot încuraja un interpret să coopereze activ sunt persuasiunea și participarea Managerii moderni pot deveni lideri mai eficienți ai organizației prin îmbunătățirea abilităților lor în aceste două tipuri de influență Influența prin persuasiune Pentru a influența pe altul, o persoană nu trebuie să fie capabilă să pedepsească sau să încurajeze, să aibă farmecul carismei sau să aibă cunoștințe remarcabile Una dintre cele mai eficiente moduri de a influența este persuasiunea – comunicarea eficientă a punctului de vedere al cuiva La fel ca și credința rațională, persuasiunea se bazează pe puterea exemplului și puterea unui expert Singura diferență este că interpretul înțelege pe deplin ce face și de ce Liderul care influențează prin persuasiune nu îi spune interpretului ce să facă – el sau ea „vinde interpretului ceea ce trebuie făcut Folosind persuasiunea, liderul presupune în mod tacit că interpretul are un anumit grad de putere care poate reduce capacitatea liderului de a acționa Cu alte cuvinte, liderul recunoaște dependența de interpret De exemplu, dacă managerul de marketing dorește să reorganizeze departamentul de vânzări, ar fi înțelept ca el sau ea să recunoască faptul că oamenii de vânzări sunt capabili să reziste schimbării în așa fel încât aceasta va afecta semnificativ lansarea produsului Astfel, chiar dacă un lider poate avea autoritatea de a implementa o nouă structură organizatorică fără a consulta subordonații, ar fi totuși mai corect și mai practic să aibă o întâlnire, să asculte toate opiniile și să explice de ce este de dorit schimbarea Căutând în mod activ un acord, liderul are un impact foarte puternic asupra nevoii de respect a interpretului Dacă interpretul, la rândul său, simte nevoia de cunoaștere și autoritate, puterea de influență prin persuasiune crește Acest lucru se întâmplă deoarece liderul a recunoscut competența interpretului, iar interpretul simte că o parte din puterea liderului este transferată lui sau ei Convingerea influențează prin conștientizarea potențialului interpret că, făcând ceea ce își dorește managerul, își va satisface propria nevoie, oricare ar fi aceasta Pentru a realiza acest lucru, managerul poate folosi logica sau emoțiile Oricine vrea să convingă le folosește pe ambele, în funcție de dispoziția ascultătorului Un exemplu izbitor și binecunoscut de persuasiune este relația dintre un vânzător și un cumpărător Un agent de asigurari, de exemplu, intercaleaza argumente logice in favoarea cumpararii imobiliare cu cele emotionale, influentand nevoia de securitate a potentialului client Creșterea puterii prin dăruirea ei este tema exemplului Capitolul CREDINȚA EFICIENTĂ În efortul de a-i influența pe ceilalți, oamenii se angajează, la figurat vorbind, în „vânzare”, deși nu la fel de explicit ca atunci când vând polițe de asigurare Acest lucru este valabil mai ales în organizații, în special atunci când individul nu are autoritate formală asupra celuilalt sau când nu poate oferi nicio recompensă Capacitatea de a influența prin persuasiune depinde de o serie de factori Liderul trebuie să fie de încredere Argumentul lui ar trebui să țină cont de nivelul intelectual al ascultătorului: nu trebuie să fie prea complicat, dar și PRIMKR Puterea de delegare Următorul este un fragment dintr-un interviu cu Michael McCoby, autorul apreciatei cărți Gambler El arată cum cineva își poate crește puterea transferându-l altora McCoby cunoștea un manager care și-a reunit personalul și a spus: „Plănuiesc să organizez un grup oficial de formare continuă despre Cum să-mi fac treaba” Oricine vrea să învețe este binevenit ” Liderul a muncit mult în desfășurarea acestui curs de formare: pregătirea materialelor de instruire, liste de literatură recomandată etc Rezultat Majoritatea angajaților au finalizat cursul de formare, iar câteva luni mai târziu, mulți dintre ei au preluat efectiv unele dintre funcțiile acestuia Foarte curând a descoperit că „se descurcă” și că alerga ca un nebun, făcând o mulțime de lucruri, așa cum făcuse înainte Dăruind „putere”, explică McCoby, acest lider a câștigat de fapt o putere extraordinară Angajații lui au avut încredere în el, iar el în angajații săi Le-ar putea atribui sarcini responsabile, eliberându-și timp pentru noi proiecte mai complexe De exemplu, angajații știau că șeful lor nu le va frâna, așa că au pus și mai multă diligență în tot ceea ce făceau Motivația a apărut automat Potrivit lui Maccoby, acest concept este acceptabil pentru aproape orice companie Ego-ul poate fi un maistru care oferă o formă de instruire angajaților săi, sau un vicepreședinte de finanțe care oferă pregătire avansată pentru personalul de conducere sau un președinte care oferă formare adjuncților săi Eastmic: Retipărit din „Micbael Maccoby: Eminent Psychologist Talka Business Management”, Boardroom Repera, , p , Inc , Management'" Sursa de informații utile nu trebuie simplificat Scopul pe care liderul și-l stabilește nu trebuie să contrazică sistemul de valori al ascultătorilor săi Cazul ar avea de câștigat numai dacă trăsăturile de caracter și comportamentul liderului ar fi plăcute subordonaților săi Multe argumente și încercări de a „vinde” ceva au eșuat doar pentru că potențialului cumpărător nu i-a plăcut personalitatea vânzătorului, și nu produsul sau serviciul acestuia Tab prezintă într-o formă schematică unele metode de influenţă prin persuasiune PUNCTE TARI ȘI PUNCTE slabe ale influenței consumatorului Cea mai slabă parte a unei astfel de influențe este impactul lent și incertitudinea Evident, este nevoie de mai mult timp și efort pentru a convinge pe cineva de ceva decât pentru a da un ordin susținut de autoritate bazat pe constrângere, tradiție sau carisma Indiferent de cât de mult efort este depus, nu poți fi niciodată sigur că ascultătorul va percepe impactul În plus, spre deosebire de alte forme, influența prin persuasiune are un efect unic Liderul care preferă metoda de persuasiune, de fiecare dată când dorește să influențeze pe cineva, trebuie să o ia de la capăt, ceea ce crește timpul petrecut procesului de persuasiune În primul rând, folosirea persuasiunii nu înseamnă abandonarea altor instrumente de influență disponibile De exemplu, carisma promovează doar persuasiunea ajutându-l pe ascultător să se identifice cu liderul Influența prin tradiție și recompensa pozitivă sporește persuasiunea, sporind încrederea în lider Partea a patra Dinamica de grup și leadership Tabelul Cum să folosiți influența în mod eficient prin persuasiune Încercați să identificați nevoile ascultătorului și să faceți apel la acele nevoi Începeți conversația cu un gând care va face cu siguranță pe plac ascultătorului Încercați să creați o tăietură care să inspire multă încredere și un sentiment de fiabilitate Cere puțin mai mult decât ai nevoie sau vrei cu adevărat (uneori trebuie să faci concesii pentru a convinge, iar dacă ceri mai mult de la început, probabil vei obține exact ceea ce ai nevoie cu adevărat) Această metodă poate funcționa împotriva ta dacă ceri prea mult Vorbește în funcție de interesele ascultătorilor tăi, nu ale tale Repetarea frecventă a cuvântului „tu” îl va ajuta pe ascultător să înțeleagă cum se raportează la nevoile sale ceea ce tu, influențatorul, vrei să facă Dacă sunt exprimate mai multe puncte de vedere, încearcă să fii ultimul care vorbește: argumentele auzite ultimele au cele mai mari șanse de a influența audiența conducător auto Dacă interpretul știe că managerul are capacitatea de a-l forța, dar încearcă să o evite, puterea de convingere poate fi mult multiplicată prin întărirea nevoii de respect Dacă persuasiunea nu ajută, liderul, care are alte mijloace de influență, poate recurge la ele Iar când convingerea își atinge scopul, capacitatea liderului de a influența prin credință rațională sau oarbă crește De fapt, așa cum este adesea cazul în relațiile de linie și personal, succesul continuu al metodei de persuasiune poate oferi individului o modalitate de a influența prin credință inteligentă Cel mai mare avantaj al folosirii persuasiunii în organizații este că performanța muncii de către persoana care este influențată nu va trebui verificată și probabil că va încerca să îndeplinească mai mult decât cerințele minime, deoarece consideră că aceste acțiuni îi vor ajuta nevoi pe mai multe planuri O persoană care primește o comandă, susținută de constrângere, o execută de obicei, dar la minimum Uneori, tehnica de executare pare a fi eficientă, dar problemele asociate cu aceasta pot apărea câteva săptămâni sau luni mai târziu, în etapa de execuție Cu toate acestea, beneficiile persuasiunii sunt doar potențiale: beneficii În unele cazuri, așa cum va fi arătat în capitolul următor, constrângerea poate fi mai eficientă decât persuasiunea în atingerea obiectivelor organizaționale Exemplul compară și evaluează diferite metode de influență Influența prin participarea (implicarea) lucrătorilor în management Influența prin participare merge chiar mai departe decât persuasiunea și recunoașterea puterii și abilităților interpretului Liderul nu face niciun efort pentru a-și impune voința sau chiar părerea interpretului În loc să-l convingă pe interpret să accepte scopul formulat de lider, liderul pur și simplu își dirijează eforturile și promovează schimbul liber de informații Puterea expertă atât a managerului, cât și a interpretului poate fi combinată într-o singură poziție în care ambii vor crede cu sinceritate Influența reușește deoarece oamenii care sunt inspirați de nevoi de nivel înalt tind să muncească cel mai mult pentru obiectivul care a fost formulat cu participare Totuși, determinarea bazată pe unitate poate afecta liderul la fel de mult ca și interpretul Participarea la luarea deciziilor apelează în mod clar la nevoi de nivel superior – putere, competență, succes sau auto-exprimare Prin urmare, această abordare ar trebui utilizată numai în cazurile în care aceste necesități Capitolul EXEMPLUL Compararea diferitelor metode de influență Metodă Ce influențează Pro Contra Metode folosite în comunicarea personală Utilizarea puterii bazată pe obligație Utilizarea puterii bazată pe competența percepută Utilizarea puterii bazată pe identificarea cu liderul Utilizarea puterii bazată pe ideea de dependență Utilizarea puterii bazată pe constrângere și ideea de dependență Utilizarea persuasiunii A combinație de metode diferite în cadrul unei zone pe care celălalt o consideră legitimă în lumina îndatoririlor sale Relații și comportamente în cadrul unei zone de presupusă competență Relații și comportamente care nu intră în conflict cu idealurile care stau la baza identificării O mare varietate de comportamente care pot fi controlate A varietate mare de comportamente care pot fi controlate cu ușurință Gamă largă de relații ■ Comportamente Depinde de acuratețea combinației Rapiditate; nu necesită costuri de resurse Rapid; nu necesită costuri de resurse Rapid; nu necesită cheltuirea resurselor limitate Rapid; poate fi eficient în cazurile în care alte metode nu funcționează rapid; poate fi eficient când alte metode eșuează Poate produce motivație intrinsecă care nu necesită management; nu necesită putere sau resurse limitate Poate fi mai eficient și mai puțin riscant decât utilizarea oricărei metode Dacă cererea este în afara zonei, atunci nu funcționează, dacă merge prea departe, poate fi considerată că funcționează ilegal; dacă merge prea departe, poate fi considerat ilegitim Limitat de influență care nu intră în conflict cu idealurile care stau la baza identificării Influența repetitivă încurajează cealaltă persoană să dobândească putere asupra influencerului Predispune la represalii; foarte riscant Poate consuma timp; nevoie de un ascultător Abordare mai costisitoare decât orice metodă Metode indirecte Manipularea mediului unei alte persoane folosind una sau toate metodele directe Schimbarea forțelor care acționează asupra individului - regulile de organizare formală și informală, tehnologia, resursele disponibile, scopurile declarate ale organizației O gamă largă de atitudini și comportamente O gamă largă de gamă de atitudini și comportamente în mod continuu Poate da rezultate atunci când metodele directe eșuează Are un impact continuu, nu un efect unic; poate avea un impact puternic Poate dura mult timp; dificil de utilizat; riscant dacă este folosit adesea necesită o putere considerabilă pentru a atinge un scop Iapmaos J R Kotter, „Power, Dependcnce and Effective Management”, Harvard Business Review, iulie-august , p Parte din chatvartai Dinamica de grup și leadership sunt factori de motivare activi și cu condiția ca executantul să se poată baza pentru a lucra spre obiectivele pe care și le-a ales În anii , într-una dintre fabricile de confecții a fost efectuat un studiu foarte important asupra eficienței participării În special, s-a constatat că atunci când lucrătorilor li s-a permis să participe la discuții despre modificările propuse la locurile de muncă, ei au fost mai puțin rezistenți la aceste schimbări A existat o productivitate a muncii mai mare și o cifră de afaceri mai mică în comparație cu lucrătorii cărora nu li sa permis să participe Alte studii au arătat că participarea are un impact pozitiv asupra satisfacției în muncă și productivității Drept urmare, scriitorii care aparțin scarii behavioriste a teoriei managementului, precum Douglas McGregor și Rancis Likert, au devenit puternici susținători ai participării lucrătorilor în management Din păcate, alte studii au arătat că participarea la management nu este adecvată pentru toate situațiile Lucrătorii cărora le displace obscuritatea, nu sunt foarte individualiști și preferă situații autoritare strict controlate se descurcă cel mai bine în medii mai controlate, unde lucrătorii au foarte puțin spațiu pentru a participa la management Alți autori, ale căror idei le vom explora în capitolul următor, au identificat mai mulți factori situaționali care determină oportunitatea influenței prin implicarea lucrătorilor în management Dar, lăsând deoparte problema oportunității pentru moment, unul dintre motivele pentru care participarea la management nu este foarte răspândită poate fi faptul că managerii nu doresc să renunțe la puterile și prerogativele lor tradiționale Acest lucru poate fi adevărat, deoarece unii oameni găsesc slujba de manager atractivă, deoarece satisface nevoia de putere Desigur, o astfel de satisfacție este mai probabilă atunci când o persoană are capacitatea de a emite ordine și de a o face să se supună Vom lua în considerare mai detaliat condițiile potențiale de aplicare, precum și avantajele și dezavantajele metodei de influență prin implicarea lucrătorilor în management, atunci când vorbim despre stilul adecvat de management UTILIZAREA PRACTICĂ A INFLUENȚEI Frica, recompensa, tradiția, carisma, credința rezonabilă, persuasiunea și participarea la management sunt instrumentele pe care liderul le folosește pentru a influența performerul, apelând la nevoile sale Dar chiar și acel lider rar care are toate aceste mecanisme în arsenal trebuie să țină cont de alți factori Nu este suficient să ai putere: trebuie să fie suficient de puternic pentru a-i motiva pe alții să lucreze – de preferință inspirați – pentru a atinge obiectivele organizației Pentru a realiza acest lucru, trebuie îndeplinite mai multe condiții Aceste condiții sunt rezumate în tabel Cea mai puternică influență va fi atunci când interpretul neagă în mod înalt nevoia la care apelează, consideră satisfacția sau nemulțumirea acesteia importantă și consideră că eforturile sale vor justifica cu siguranță așteptările liderului În schimb, dacă vreuna dintre aceste componente lipsește, puterea influenței scade sau dispare cu totul Pentru a înțelege mai bine cum funcționează procesul de influență în practică, să aruncăm o privire la o situație tipică John Turlock era responsabil de producție pentru o mică afacere de producție de scule Întreprinderea avea doar de muncitori de producție și manageri de nivel inferior, fiecare dintre aceștia fiind responsabil pentru lucrători John tocmai s-a întors de la întâlnirea sa anuală de conducere pentru a discuta despre obiectivele afacerii sale Unul dintre obiective a fost reducerea celuilalt Capitolul Tabelul Nevoia la care fac apel trebuie să fie activă și puternică Persoana care este influențată trebuie să considere influența ca o sursă de satisfacție sau nemulțumire - într-o măsură sau alta - a unei anumite nevoi Persoana influențată ar trebui să ia în considerare probabilitatea ca performanța să ducă la satisfacerea sau nemulțumirea nevoii să fie suficient de mare Persoana influențată trebuie să creadă că efortul său are șanse mari de a îndeplini așteptările liderului procent deșeuri materiale de la , la D Deși John avea câteva idei despre reducerea deșeurilor, și-a dat seama că, pentru a atinge acest obiectiv, era necesar să se obțină sprijinul muncitorilor Astfel, în loc să cheme manageri de bază la o întâlnire pentru a-i informa cu privire la dorința sa de a îndeplini această sarcină sau pentru a informa toți angajații întreprinderii despre stabilirea acesteia prin emiterea unui memorandum, a decis să utilizeze o abordare diferită - să implice lucrătorii în proces de discuție El și-a adunat mai întâi liderii de la bază și le-a explicat întreaga situație A încercat să-i facă să înțeleagă cum fiecare zecime dintr-un procent din deșeuri crește semnificativ costul de producție În plus, el a explicat modul în care industria lor a devenit competitivă și cât de important a fost pentru afacere să își maximizeze productivitatea fără a recurge la locuri de muncă urgente sau la alte practici pe care le considera inacceptabile După ce le-a dat oamenilor șansa să vorbească și să clarifice orice nu era clar, John a spus că, deși are propriile gânduri despre asta, ar dori să audă alte sugestii pentru rezolvarea problemei Apoi a cerut fiecărui lider de bază să aibă o discuție de grup despre problema cu lucrătorii lor și să colecteze cât mai multe sugestii posibil După aceea, el a sugerat ca fiecare lider să aleagă doi dintre subalternii săi - liderii informali ai acestui grup - și i-a invitat să vină la întâlnire pentru a discuta propunerile grupului lor cu reprezentanții și liderii altor grupuri Două săptămâni mai târziu, manageri și muncitori s-au adunat împreună cu directorul întreprinderii În urma acestei întâlniri, au apărut b noi considerente care nu le-au trecut prin cap liderilor În plus, lucrătorii întregii întreprinderi au fost implicați în atingerea scopului stabilit, deoarece au participat la discuții și generarea de idei Până la sfârșitul anului, procentul de deșeuri a fost redus de la , la , , care a depășit chiar ținta de , % REZUMAT Leadership-ul, capacitatea de a-i influența pe ceilalți astfel încât aceștia să lucreze spre atingerea obiectivelor, este necesar pentru un management eficient Conducerea necesită putere Puterea, capacitatea de a influența comportamentul oamenilor este necesară pentru eficacitatea organizației, deoarece liderii depind de oameni asupra cărora nu au putere directă, sau au, dar foarte slabi Principalele tipuri de putere sunt constrângerea, recompensa, competența, exemplul și tradiția Liderul poate influența și prin credință rezonabilă, implicare în luarea deciziilor și persuasiune Partea a patra Dinamica de grup și leadership Eficacitatea unui anumit tip de putere depinde dacă interpretul crede că liderul își poate satisface sau nu nevoia activă și de situație Prin urmare, fiecare metodă are argumente pro și contra și nimeni nu este capabil să conducă oamenii în toate situațiile Puterea bazată pe constrângere, influența prin frică sunt eficiente doar dacă sunt susținute de un sistem excelent de control, care, de regulă, necesită mulți bani Puterea bazată pe recompensă, influența prin acțiuni de natură pozitivă sunt mai de preferat decât frica, deoarece oferă stimulente pozitive pentru o performanță mai bună Uneori este dificil de determinat ce recompensă va avea efect Puterea tradițională sau legitimă, influența prin valorile insuflate cultural este cel mai comun tip de putere Eficacitatea tradiției pare să dispară din cauza schimbării valorilor Carisma, influența prin exemplu este ceea ce oamenii asociază cu liderii dinamici Interpretul se identifică cu liderul sau simte o simpatie puternică pentru el și crede orbește în abilitățile sale Puterea expertului, influența prin credință inteligentă, devine din ce în ce mai eficientă datorită complexității tot mai mari a tehnologiei și dimensiunii organizațiilor Datorită schimbării valorilor sociale, liderii organizaționali consideră persuasiunea și participarea ca fiind mijloacele cele mai eficiente de a influența persoanele care nu sunt manageriale, colegii și non-membrii organizației Deși aceste metode sunt mai lente și mai puțin specifice decât altele, ele par să mărească eficiența organizației atunci când executantul este motivat de nevoi de nivel superior, mai ales dacă sarcina este nestructurată și necesită creativitate În general, influența va fi cea mai puternică atunci când interpretul apreciază foarte mult nevoia la care apelează liderul, consideră satisfacția sau nemulțumirea nevoii ca un anumit rezultat al supunerii sau nesubordonării și consideră că există o probabilitate mare că efortul său va justifica așteptările liderului ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Care este diferența dintre management și leadership? Cum se leagă între ele puterea, influența și conducerea? Definiți puterea Oferiți o scurtă descriere a principalelor tipuri de putere conform clasificării lui Oranch și Raven Ce este carisma și cum o folosesc liderii? Ce este credința rezonabilă și cum este folosită cel mai frecvent în organizații? Care sunt punctele forte și punctele slabe ale persuasiunii? Ce alte instrumente de influență îl ajută pe lider să influențeze prin; credinta? De ce există astăzi relativ puține organizații care cred că frica este un mijloc eficient de influență? Oferiți o scurtă descriere a conceptului de echilibru de putere între lideri și subordonați Capitolul PROBLEME DE DISCUȚIE Ce factori de mediu au făcut ca tradiția să devină un mijloc de influență mai puțin eficient decât înainte? Ce este greșit cu afirmația lui Lord Acton: „Puterea absolută corupe absolut”? Cum au afectat schimbările în tehnologie și dimensiunea organizațională conducerea și autoritatea în organizațiile moderne? „Scopul liderului nu ar trebui să intre în conflict cu valorile adânc înrădăcinate ale interpretului ” Justificați această afirmație Dacă ai fi un manager de bază, cum ai prefera să influențezi conducerea de vârf pentru a accepta una dintre ideile tale? SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Utilizarea energiei în industria calculatoarelor William X Gates este, fără îndoială, unul dintre cei mai influenți oameni din industria computerelor personale În , compania sa Microsoft a fost abordată de IBM Corporation pentru a dezvolta un sistem de operare pentru noul său computer personal Prin eforturile proaspătului său programator, Microsoft a reușit să ofere IBM cunoscutul program MS-DOS care este folosit în toate computerele personale IBM și computerele compatibile Ulterior, Microsoft a devenit literalmente indispensabil în industria computerelor Compania a furnizat software-ul pe care programatorii profesioniști îl folosesc pe computerele fabricate de IBM și Apple Sub conducerea lui Gates, Microsoft a stabilit standardele pentru software-ul care gestionează rețelele de computere personale și periferice În prezent, se dezvoltă un sistem de operare pentru a doua generație de computere personale „IBM” Strategia de a stabili noi standarde, care vor garanta apoi o cotă pe multe piețe, a făcut din Microsoft cea mai mare companie de software din Statele Unite, iar Gates un miliardar Potrivit The Wall Street Journal, „Această strategie se bazează exclusiv pe voința domnului Gates ( de ani) și pe capacitatea sa de a convinge, convinge și, uneori, intimida cei mai mari clienți să-și cumpere computere personale uimitoare, care folosesc serviciile Microsoft la fiecare pas Toată lumea cunoaște legendele despre tacticile puternice ale mâinilor folosite de Gates În , când John Scully de la Apple dezvolta limbajul MacBasic pentru computerul său personal Macintosh, Gates a amenințat că va opri licența achiziționată de Apple pentru a utiliza software-ul dezvoltat de Microsoft pentru Apple II dacă Scully nu va închide Proiectul McBasic Având în vedere că linia Macintosh mergea prost la acea vreme, iar fondurile necesare pentru plata multor facturi proveneau doar de la linia Apple II, Scully nu a avut de ales decât să fie de acord Mulți clienți și concurenți îl respectă și îl admiră pe Gates John Roach, directorul executiv al Tandy, spune: „Nu există nimeni mai de încredere în această industrie decât Bill Gates” Gates este la curent cu planurile de dezvoltare ulterioară a produselor celor mai mulți dintre cei mai importanți producători de computere Alții îl văd pe Gates ca fiind arogant și prea ambițios Ei susțin că cunoștințele sale despre planurile de afaceri ale atâtor companii îi oferă un avantaj nemeritat și creează un potențial conflict de interese Alte, Partea a patra Dinamica de grup și leadership cu toate acestea, abia așteptă până când IBM decide că a devenit prea vulnerabilă la Gates și Microsoft și își încheie relația cu Nicky Brcnton R Schlender, „MicroeofT* Gate* Uaea Product* and Preaaure to Gaia Pcwer in ICa” TL Wall Street Joumal, septembrie , pp Întrebări Este Bill Gates influent? Are el putere? Ce tip de putere folosește? Folosește Bill Gates metode precum persuasiunea sau implicarea lucrătorilor în luarea deciziilor pentru a-l influența? LITERATURĂ Anthony Jay, Management și Machiavelli New York: Hoit Richart și Winaton, ; Putere Mchad Korda! (New York: Random Noshe ) Neshu Mintzberg, Natura muncii manageriale (New York: Heated A Row, ); David C Mcdelland, „The Two Face” of Pcwer”, Joumal of Internațional Affain, voi ( ), pp - Alan G Fulcy, Robert J Houae și Stephen Kerr, Managementul Proceeding și Organizationai Behavior, ed a -a (Glenview, III: Scott și Foresman, ), p David Katz și Robert L Kahn, The Social PeychologtofOrganizationi (New York: Wlley, ), cap unsprezece Peter F Dnicker, The Practice of Management (New York: Heated A Row, ), pp - John D Miner, Le Management Procea (New York: Macmillan, ) John P Kotter, Pcwer, Dependence and Effective Management, Harvard Business Review, iulie , p V T Mayea și R W Allen, „Toward a Deflnition of Organizationai Politica”, Academy of Management Review, octombrie , pp - Robert Biented, „An Analyd* of Social Pcwer”, American Sociological Review, voi (Decemler ), pp - RM Bmenon, „Power-Dependency Relation”,/ iiiftuiiv Science Quarterfy, voi , nr ( ), p Thomas J SchefT, „Control over Policy by Attendanta in a Mental Hoapital,” Joumal of HealA and Human Behavior, voi ( ), pp - OM Syke*, „The Comiption of Authority and Rehabilitation”, în Complex Organizadont, et A Etzione (New York: Free Prea*, ), pp - John Purceii, L Balgleiah, J Harrteon, B McConaghy și A Roberteon, „Pcwer tromTechnologiy: Computer Staff and Industrial Relations”, Persomel Review, vol , nr (Iarna ), pp - DJ Hickson, G R Hininga, GA Lee, RH Schneck și JM Henninga, „A Strategic Contingency’i Theory of Intra-Organizational Pcwer”, Adminiuradve Science Quarterfy, vol ( ), pp - Kotter, op dL David G McCielland, Pcwer: The bmer E^perience (New York: Jrvingtonl ); McCldland, „Two Face* of Pcwer”, pp - JR French și B H Raven, „The Baaea of Social Pcwer”, im Studia in SocialPower, ed Dorwin Cartwight (Universitatea Ann Arbor din Michigan Prea*, ) David Klpnia, The Power Brokert (Chicago: Unhvnity of Chicago Preia, ), pp - David R Hampton, G E Summer și R A Weber, Organizationai Behavior and the Practice of Management, ed a -a (Glenview, P : Scott și Foresman, ), p Pentru anecdote apecdotice despre puterea în aulte executive și cum să o u*e, 'her Korda, op dt The WWlStnet Joumal, ianuarie, Kh P Către R Student, „Suicide Influence and Work Group Performance”, Joumal ofAppBtd Psychdogy, voi ' JG Bachman, G O Srnith și JA Sleainger, „Control, Performance, and Job Satifaction: Aa Analyii* of Structural and Individual EJlecte”, JoumalofPenonalify and Social Pfycholopy, voi ( ), pp - JcnyG WofTord, Organizationai Behavior (All Kent, ), p Capitolul V E Goodstadt şi D Kipnis, „Situational Influencea onthe\JBt Netezire Fără răsucire, nu Soluție • * Compromis Constrângere Nnikaya înalt Atenția părților la punctele de vedere și interesele reciproce Rie , Stiluri de rezolvare a conflictelor interpersonale necesitatea de a efectua cu succes, în cuvintele lui Paul Laurens, „foarte necesare” mici „schimbări care apar tot timpul - schimbări în metodele de lucru, în procedurile de rutină de birou, amplasarea unei mașini sau a unei mese, numirile managerilor și titlurile postului" Poate că astfel de schimbări „mici” nu sunt de mare importanță pentru organizație în ansamblu, ele sunt extrem de importante pentru acei oameni specifici pe care îi privesc în mod direct Și din moment ce indivizii sunt cei care ajută la atingerea obiectivelor organizației, managementul nu își poate permite să ignore răspunsul lor potențial la schimbare Când vorbim despre schimbarea organizațională, ne referim la decizia managementului de a schimba una sau mai multe variabile interne pentru obiectivele, structura, misiunea, tehnologia și oamenii organizației În luarea unor astfel de decizii, managementul trebuie să fie proactiv sau reactiv, adică fie să fie activ pe cont propriu, fie să răspundă la cerințele situației O modificare care este făcută pentru a corecta o eroare detectată de sistemul de control este o acțiune reactivă tipică O acțiune întreprinsă pentru a răspunde unei oportunități oferite de mediu, chiar dacă nu există încă nicio problemă reală, ar fi o acțiune proactivă Având în vedere modificarea acestei variabile, managerul trebuie să rețină că toate variabilele sunt interconectate Schimbarea unei variabile le va afecta inevitabil pe altele Harold Levitt comentează: „Introducerea de noi instrumente, cum ar fi computerele, poate duce la o schimbare a structurii (adică a sistemului de comunicare și a structurii de autoritate a unei organizații), la o schimbare a resurselor umane (mărimea, nivelul de abilități, atitudinile și activitățile acestora) și o schimbare a nivelului de performanță a sarcinilor și chiar a definiției sarcinilor, deoarece unele sarcini pot fi îndeplinite efectiv doar pentru prima dată acum Discutând în continuare fiecare variabilă, vom oferi alte relații Acest subiect va fi tratat în Exemplul Cercetările au arătat că programele de inovare care se concentrează pe o singură variabilă nu sunt la fel de eficiente ca cele care se concentrează pe mai multe variabile în același timp GOOLURI Pentru supraviețuirea organizației, managementul trebuie să-și evalueze periodic și să-și schimbe obiectivele în conformitate cu schimbările din mediul extern și ale organizației în sine Modificarea obiectivelor este necesară chiar și pentru cele mai de succes organizații, fie și doar pentru că obiectivele actuale au fost deja atinse Adesea, nevoia de schimbare a obiectivelor este detectată prin intermediul sistemului de control, care ar trebui să informeze conducerea despre performanța relativă a organizației în ansamblu și a fiecărei unități separat Schimbările radicale ale obiectivelor vor afecta toate celelalte schimbări Partea a patra Dinamica de grup și leadership afară De exemplu, atunci când IBM a decis să obțină o cotă mai mare pe piața computerelor personale, a trebuit să înființeze un departament responsabil pentru noi produse, să dezvolte și să implementeze tehnologia de producție, să pregătească echipe pentru noi sarcini și să angajeze și să formeze un număr mare de specialiști tehnici reparatii si intretinere calculatoare STRUCTURA Schimbările structurale – parte a procesului organizațional – se referă la schimbări în sistemul de distribuție a autorității și responsabilității, în mecanismele de coordonare și integrare, divizarea în departamente, ierarhia de management, comitete și gradul de centralizare Schimbarea structurală este una dintre cele mai comune și vizibile forme de schimbare într-o organizație Sunt o necesitate reală atunci când apar schimbări semnificative în obiective sau strategie Când o organizație mare deschide o nouă linie de afaceri, creează o unitate cu responsabilitatea principală pentru acea linie de afaceri și integrează conducerea acelei linii cu conducerea restului organizației De exemplu, pentru a intra pe piață cu băutura dietetică Coca-Cola, a fost creată o divizie specială Adăugarea unei noi diviziuni la cele deja existente a necesitat și schimbări în sistemul de relații între serviciile funcționale la nivel corporativ Schimbările structurale au un impact evident asupra componentei umane, deoarece noi oameni se pot alătura organizației, iar lanțul de comandă se va schimba (Frica că schimbarea structurală va submina relațiile sociale și de putere stabilite este adesea un motiv de rezistență la o astfel de schimbare ) Mai puțin evident este impactul asupra tehnologiei, care este indirect legată de noua structură De exemplu, sistemul informațional de management trebuie să se modifice pentru a furniza informațiile necesare atât pentru noua unitate, cât și pentru sistemul de control pentru activitățile sale TEHNOLOGIE ȘI SARCINI Modificări ale variabilelor strâns legate - tehnologie și sarcini - se referă la schimbări în procesul și programul sarcinilor, introducerea de noi echipamente sau metode, modificări ale reglementărilor și însăși natura muncii La fel ca schimbările structurale, schimbările tehnologice perturbă adesea stereotipurile sociale, determinând de obicei revizuirea planurilor – o schimbare a tehnologiei poate necesita modificări ale structurii și forței de muncă Când, de exemplu, ziarele au început să înlocuiască vechiul sistem de tipărire cu compoziție electronică, au avut nevoie de mai mulți specialiști în electronică și mult mai puțini compozitori decât înainte Când aproape toate ziarele au anunțat că trec la un nou tip de layout, s-au întâmpinat cu o rezistență puternică din partea sindicatelor, care se temeau de reduceri de locuri de muncă Introducerea de noi metode de control al calității și inventariere va necesita un număr mare de schimbări în obiectivele organizației În mod similar, utilizarea tehnologiei de calcul modifică adesea multe dintre funcțiile personalului unei organizații OAMENI Schimbarea în oameni implică modificarea capacităților, atitudinilor sau comportamentului personalului unei organizații Aceasta poate include pregătire tehnică, pregătire interpersonală sau de grup, motivație, leadership, evaluarea performanței, dezvoltarea managementului, formarea echipelor, programe de satisfacție în muncă și de moral și calitatea vieții profesionale Schimbările în oameni, pentru că deseori provoacă teamă din cauza nevoilor nesatisfăcute, sunt deosebit de greu de făcut eficiente După cum sa menționat într-una dintre secțiunile care discută despre motivație, un lider nu poate presupune niciodată că schimbările favorabile din punct de vedere obiectiv vor fi primite favorabil de subordonați Nu toată lumea, de exemplu, își dorește să aibă mai multă responsabilitate sau să învețe mai multe Capitolul Pentru a aduce cu succes schimbări în oamenii înșiși, aceștia trebuie să fie coordonați cu alte schimbări Iată un exemplu grăitor: un director este trimis la un seminar despre elaborarea politicilor firmei și este de așteptat să își asume responsabilități suplimentare Dacă acest lucru nu se întâmplă în practică, banii cheltuiți pe antrenament vor fi irosiți, iar liderul s-ar putea simți resentit O problemă mai subtilă este nevoia de consecvență și sprijin atunci când se fac schimbări în oameni De exemplu, un studiu de referință realizat de International Harvester a constatat că managerii de bază care au primit formare în lucrul cu oamenii nu au putut să aplice aceleași metode la locul de muncă, deoarece șeful lor nu avea aceeași pregătire MANAGEMENTUL SCHIMBĂRII Din cauza complexităților cauzate de starea unora dintre variabilele care au determinat introducerea inovațiilor și au suferit schimbări, interdependențele acestor variabile și răspunsurile la inovații, managementul eficient al schimbării este una dintre sarcinile cele mai dificile, dar prestigioase pentru manageri Vom discuta acum câteva abordări și concepte ale managementului schimbării organizaționale, începând cu primii pași în implementarea schimbării EXEMPLUL Cei Trei Mari iau măsuri În Flint, Michigan, în Fremont, California, în Germania și Iugoslavia, în Japonia și Coreea de Sud, ies de pe linia de asamblare cu o viteză uluitoare Mașini, mașini și mai multe mașini Dintr-o dată, mai multe companii din mai multe locații geografice le produc decât oricând în ultimul deceniu Mașini într-o multitudine de forme, dimensiuni și culori, la prețuri pentru a se potrivi în fiecare buzunar, într-o linie strălucitoare, cromată, în continuă creștere, care pare să nu se termine niciodată, lovesc reprezentanțele de mașini din SUA și apoi cu puțin mai puțină frecvență - înapoi în străzi al Americii Impulsată de acest flux pe patru roți, piața auto din SUA de de miliarde de dolari este în continuă mișcare: împingând spre sud, trăgând, împingând-o, cerând introducerea de noi modele cât mai curând posibil Este cea mai diversificată, complexă și, mai presus de toate, cea mai competitivă arenă de tranzacționare din lume De ce asemenea entuziasm? Chiar acum? Motivul principal este creșterea generală a capacității de producție de automobile, datorită căreia producția de automobile din întreaga lume a crescut deja nemăsurat și va continua să crească încă câțiva ani Coreea de Sud a arătat că o țară în curs de dezvoltare poate crea o industrie de automobile aproape peste noapte și poate pătrunde rapid pe piața americană Japonia, principalul exportator de mașini din anii , luptă încă cu acerbă pentru cota de piață din SUA și își extinde rapid propria capacitate de producție de mașini din SUA, mai ales în așa-numitele fabrici de transplant din dependentă în mare măsură de piesele de schimb importate din Japonia Între timp, companiile auto din SUA au intrat în noi relații exotice cu producători străini atât din America, cât și din străinătate, ceea ce ar putea crește și mai mult potențialele surplus auto Până la începutul anilor , de la până la milioane de mașini doar pe an, din excesul de capacitate de producție din Statele Unite, care reprezintă aproximativ până la % din vânzările lor interne planificate Lloyd Royce, vicepreședinte executiv al General Motors, are o viziune clară pentru viitor El spune: „Vestea bună este că America de Nord este singura piață de automobile din lume cu oportunități bune de profit Vestea proastă este că toată lumea are vestea bună* Opinia lui este împărtășită de Donald Efliy, vicepreședintele United Auto Workers: „Vorbim Vorbim despre schimbări fundamentale în lumea în care trăim și pe piața în care concuram ” Schimbarea — dureroasă și profundă — este cu ce se luptă companiile auto americane, în special cei trei mari din Detroit, de ani de zile Slăbite de recesiunea economică și importurile de la începutul anilor , Genera Raya Motors, Ford și Chrysler au primit sprijin sub forma unor măsuri protecționiste pe termen scurt, în principal prin impunerea de restricții „voluntare” la export Japoniei Q M Cei trei mari au înregistrat cel mai mare profit combinat vreodată de , miliarde de dolari S Partea a patra Dinamica de grup și leadership Dar după aceea, protecționismul a început să scadă – în , administrația Rei-an a încetat să mai impună cote Japoniei Chiar și atunci când Japonia a stabilit unilateral un plafon pentru numărul de mașini exportate în SUA în acel an, cota a fost cu % mai mare decât cota din anul precedent În , profiturile colective ale Troicii din Detroit au scăzut ușor, până la , miliarde de dolari, iar în anul următor, a existat o nouă scădere la , miliarde de dolari În contextul unei poziții extrem de competitive pe piața auto, analiștii de pe Wall Street presupun că ponderea plăcintei Troika din Detroit pe piața auto americană va scădea de la actualul % chiar și până la % până la începutul anilor ' Cu toate acestea, General Motors, Ford* și Chrysler* încearcă să recâștige ceea ce au pierdut și în moduri diferite Pe parcursul a doi ani, au investit aproximativ de miliarde de dolari în fabrici noi de înaltă tehnologie și alte forme de modernizare pentru a reduce costurile și a crește eficiența De asemenea, au încheiat noi acorduri cu sindicatele pentru a crește productivitatea și și-au pus ochii pe micșorarea cohortei ineficiente de guler alb a birocrației Trimitând din ce în ce mai multe comenzi de piese de schimb în străinătate, ei și-au reorganizat fundamental sistemul lor logistic tradițional Marii producători de mașini americani au adus modificări fundamentale modelelor lor, uneori cu ajutorul noilor parteneri străini, și au putut să le vândă cu vigoare și entuziasm reînnoit Cu diferite grade de succes, firmele americane au încercat să demonstreze o parte din aceeași flexibilitate, ingeniozitate și noutate pe care criticii le-au lăudat de mult în fața concurenților lor Dacă noile condiții de concurență grele continuă să ofere „vești bune” pentru toată lumea, iar consumatorul american va fi vinovat Niciodată până acum nu a existat o asemenea varietate de vehicule și niciodată până acum piața nu a fost atât de bine împărțită în segmente clare Companiile oferă o serie de produse noi, inclusiv minivan, vehicule cu tracțiune integrală ușor de manevrat, vehicule noi foarte compacte și mașini sport aerodinamice inovatoare În ciuda tuturor îngrijorărilor legate de viitor, în , în SUA au fost vândute milioane de mașini, dintre care , milioane au fost produse în America Acest lucru, desigur, este oarecum mai rău decât în , când producătorii americani au lansat sau din milioane de mașini vândute Și totuși, s-a dovedit a fi mult mai bun decât - cel mai rău pentru ultima perioadă din această industrie, când din ml doar , milioane de mașini vândute au fost americane În același timp, valul importurilor continuă să crească Producătorii de mașini de lux din Germania de Vest, BEM Ve și Mercedes-Venz, au vândut și, respectiv, de mașini în Statele Unite în Deși cifrele generale au fost scăzute, exporturile au fost efectuate la cel mai profitabil preț o nouă gamă de mașini care costă între și de dolari fiecare, captând o mare parte din crema pieței americane Suedeza Saab, Volvo și British Jaguar au atins volume record de exporturi în SUA La celălalt capăt al scalei de preț se afla Hyundai Excel din Coreea de Sud, care a avut un debut strălucit În , peste de unități Subcompact au fost vândute la un cost de doi pentru o unitate Aceasta este o cifră record pentru o mașină importată pentru primul an Mult mai de succes a fost invazia berii iugoslave „Jugo” - un „Fiat” convertit în valoare de de dolari, care este cel mai mic preț pentru o mașină de pe piața americană Punopmc Consciomer (Buletinul Consumatorului) lunar își încurajează cititorii să cumpere mașini second hand bune, mai degrabă decât mărci noi ieftine În , au fost vândute mai puțin de de vehicule Yugo Pe măsură ce volumul vânzărilor debutanților pe piața auto americană crește, producătorii japonezi își continuă progresul constant În același an, au importat toate cele de milioane de mașini în SUA - o cotă pe care ei au stabilit-o, pentru a o ridica de la de milioane de mașini Aceasta este o realizare impresionantă, având în vedere că valoarea yenului japonez a crescut cu peste % față de dolarul american într-un an O creștere a costului unei mașini japoneze importate din cauza unei creșteri a cursului de schimb, potrivit experților, s-a ridicat la o piatră de de dolari, cu de dolari mai puțin decât echivalentele lor din Amervie Schimbările cursului de schimb și măsurile protecționiste din trecut au dat un impuls puternic creșterii rapide a capacității de producție a Japoniei pe pământul american „Honda” și „Nissan” au fabrici, respectiv, în plăcile Ohio și Tennessee, care la sfârșitul anilor produceau împreună de mii mașini anual Au fost urmați de Mazda (Michigan), Toyota (Kentucky) și producția comună a Fuji Heavy Industries (Subaru) și Isuzu* Unul dintre semnele schimbării în lumea automobilelor este faptul că americanii cooperează cu japonezii în noile lor programe pre-oponente "Toyota" a început arbitrariul anual-STTYU THUS unități ale agilului său Coral FX * la o fabrică de joint-venture din Fremont, California Oia a asamblat, de asemenea, de Chevy Nova pentru General Motors ♦Ford*, care deține % din capitalul Mazda din , a fost de acord să cumpere până la % din producția de la fabrica companiei din Michigan, iar acestea sunt vândute ca parte a seriei Mustang* Chrysler și Mitsubishi au un proiect comun cunoscut sub numele de Diamond Star (Diamond Star), care a început să producă mașini în Bloomingwee, Illinois, la sfârșitul anului S Capitolul Nicio țară nu are relații economice atât de strânse cu SUA precum Coreea de Sud Lucrătorii dintr-o fabrică auto coreeană câștigă , dolari pe oră (comparativ cu dolari în Japonia și dolari în SUA) și beneficiază de un boom al producției, în mare parte din cauza cererii crescute de mașini în străinătate Dave, al doilea mare producător auto din Coreea de Sud după Hyundai, se pregătește să livreze de unități din noul subcompact al General Motors, cunoscut sub numele de LeMans, care urmează să fie vândute prin reprezentanța Pontiac în fiecare an Dave este deținut în proporție de % de General Motors Ford deține % din Kia, al treilea producător de mașini În mijlocul acestei activități agitate, spune președintele Ford, Donald Petersen, „adevărata bătălie va fi câștigată de cel care va putea folosi cel mai bine puterea* Mai presus de toate, ego-ul este un apel pentru o producție de mașini mai eficientă, ceea ce înseamnă o utilizare mai mare a furnizorilor de materiale cu costuri reduse, fabrici mai automatizate și mai eficiente și probabil mai puțini muncitori care vor primi salarii mai mici în schimbul unor garanții mai puternice Realitatea este că viitorul marilor companii auto americane este deja aici Faptul plăcut este că niciunul dintre ei nu încearcă să evite acest viitor, Sursa: George Ruuell, „The Big Three Get in Gear”, Time, noiembrie , pp - Măsuri pentru implementarea cu succes a schimbărilor în organizație Larry Greiner a dezvoltat un model pentru procesul de management al schimbării organizaționale de succes Este prezentat în fig și constă din b pași PASUL PRESIUNEA ȘI ACTIONAREA Primul pas este ca managementul să recunoască nevoia de schimbare Conducerea de top sau alți lideri cu autoritatea de a lua și executa decizii trebuie să fie bine conștienți de necesitatea schimbării și să se pregătească pentru acestea Această presiune poate proveni din factori externi, cum ar fi creșterea concurenței, schimbări în economie sau noi legislații Sentimentul nevoii de schimbare poate proveni din modificările factorilor interni, cum ar fi scăderea productivității, costurile excesiv de crescute, rotația mare a angajaților, conflictul disfuncțional și un număr mare de plângeri ale angajaților PASUL MEDIEREA ŞI REORENTAREA ATENŢIEI Deși managementul poate simți nevoia de schimbare, este posibil să nu poată face o analiză precisă a problemelor și să facă schimbări în mod corespunzător După cum notează Greiner, „Este probabil ca managementul de vârf, sub o presiune intensă, să aibă tendința de a înțelege problemele lor, transferând responsabilitatea pentru ele asupra altcuiva, cum ar fi această uniune urâtă” sau „acest guvern cu nasul lipicios ” Poate că va fi nevoie de serviciile de mediere ale unui consultant extern care să poată evalua în mod obiectiv situația Sau îți poți implica angajații ca intermediari, dar cu condiția ca aceștia să poată fi considerați imparțiali și să exprime o opinie care este puțin probabil să mulțumească managementului superior În orice caz, pentru ca această mediere să fie eficientă, trebuie să rezulte o schimbare de orientare Liderii responsabili trebuie să recunoască nevoia schimbării și adevăratele motive pentru această nevoie Și asta înseamnă adesea să asumăm noi perspective ETAPA DIAGNOSTICĂ ȘI Conștientizare În această etapă, conducerea colectează informații relevante, determină adevăratele cauze ale problemelor care necesită o schimbare a status quo-ului Potrivit lui Greiner, „Acest proces începe de sus și apoi coboară treptat în jos Partea a patra Dinamica de grup și leadership Etapă Rio Un model pentru o schimbare organizațională de succes Sursa: Lany E Greiner, Taiienu of Organizadon Orange”, Harvard Vilipea Review, mai-iunie ( , în Organizationai Changt and Development, ed GW Dalton PR Lawrence, and LE Greiner (Homewood, IU: Irwin, ) ), p Reprinted ty permiiaion Aii righti reaerved ierarhia organizaţională” Cu toate acestea, dacă managementul încearcă să identifice o problemă înainte de a primi informații de la nivelurile inferioare ale ierarhiei, riscă să-și bazeze deciziile pe informații inadecvate sau incorecte Determinarea sferei unei probleme duce la conștientizarea problemelor specifice ETAPA GĂSIREA UNEI NOI SOLUȚII ȘI ANGAJAMENTUL PENTRU IMPLEMENTAREA EI Odată ce existența unei probleme este recunoscută, conducerea caută o modalitate de a remedia situația În cele mai multe cazuri, o astfel de conducere trebuie să obțină acordul celor responsabili de efectuarea noului curs pentru a efectua noul curs Comentând această etapă, Greiner spune: „Există întotdeauna o tentație, mai ales pentru structurile de putere, de a aplica soluții vechi la probleme noi Astfel, este nevoie de a patra etapă - căutarea unor noi „soluții unice care să fie susținute de întreaga structură a puterii” ETAPA EXPERIMENT ȘI DESCOPERIRE O organizație își asumă rareori riscul de a face schimbări majore dintr-o singură lovitură Mai degrabă ar începe să testeze Capitolul Managementul conflictelor, schimbărilor și stresului anticipați schimbările și identificați provocările ascunse înainte de a inova la scară largă Cu ajutorul mecanismelor de control, conducerea determină în ce măsură schimbările planificate ajută la corectarea stării de fapt nesatisfăcătoare, modul în care sunt percepute și cum poate fi îmbunătățită implementarea lor Conducerea, de exemplu, poate descoperi că unor oameni trebuie să li se acorde autoritate suplimentară sau instruire suplimentară, sau trebuie înființat un comitet care să supravegheze implementarea acestui program, sau unul dintre grupuri se opune ferm acestor inovații Prin experimentarea și identificarea efectelor negative, managementul își va putea ajusta planurile pentru a-și atinge o eficiență mai mare ETAPA b ÎNFORTARE ȘI CONSENȚIMENT Ultimul pas este de a motiva oamenii să accepte aceste schimbări Acest lucru se poate realiza prin convingerea subordonaților că schimbarea este benefică atât pentru organizație, cât și pentru ei personal După cum explică Greiner, atunci când fiecărui individ i se oferă un stimulent pentru a face schimbarea de succes, „se poate aștepta ca o mare parte a oamenilor de la toate nivelurile să adopte metodele prin care aceste schimbări sunt aduse” Modalitățile posibile de consolidare a angajamentului față de inovare sunt laudele, recunoașterea, promovările, plățile mai mari pentru o performanță mai bună și permiterea celor implicați în schimbare să participe la discuția despre cum decurge procesul, ce probleme apar, ce modificări trebuie făcute etc Utilizarea ■ managementului participării angajaţilor pentru a produce schimbare Datorită influenței școlii de relații umane, utilizarea participării angajaților în managementul schimbării organizaționale este foarte recomandată După cum observă Paul Lawrence, managerii și personalul tind să vadă personalul de nivel inferior sau alții care sunt afectați de aceste schimbări ca având valoare mică sau deloc în procesul de adoptare solutii Bineînțeles că nu este Atunci când colectăm informații, nu se poate ignora experiența practică a liderilor de la bază, care vor fi direct afectați de schimbări Atunci când introducem inovații, trebuie să ne străduim să implicăm lucrătorii în luarea deciziilor cu privire la aceste inovații De asemenea, va ajuta la depășirea tendinței unor membri ai personalului sau managerilor de a se lăsa atât de implicați în aspectele tehnice ale inovației încât uită de valorile umane După cum am subliniat în capitolele anterioare despre grupuri și manageri, nu este adecvat în toate situațiile să se folosească un grad ridicat de participare a lucrătorilor la luarea deciziilor Grainer definește trei moduri de distribuire a puterii între diferite niveluri ale organizației (Fig ) SEPARAREA AUTORITĂȚILOR Abordarea împărțirii puterii în managementul schimbării implică un grad ridicat de participare a lucrătorilor la luarea deciziilor Managerii și subordonații stabilesc împreună schimbările necesare, dezvoltă abordări alternative pentru implementarea acestora și recomandă acțiunile care ar trebui luate Sau, în unele situații, managerii de nivel superior ar putea identifica problema, iar personalul de nivel inferior ar putea fi implicat în discuții despre ce schimbări sunt necesare pentru a rezolva problema Separarea puterilor ar trebui să fie eficientă în situații similare cu cele în care lucrătorii sunt implicați în luarea deciziilor - în cercetare și dezvoltare, în elaborarea politicilor și în dezvoltarea de noi strategii de marketing SINGURA ACȚIUNE Această abordare implică utilizarea autorității legitime pentru a efectua schimbarea Greiner consideră că „schimbarea organizațională se realizează pe baza autorității în fiecare dat Partea a patra Dinamica de grup și leadership Raadalaiya puterilor (echilibru între managementul de vârf și subordonați) Rio Repartizarea puterilor pentru managementul schimbării pozitii in ierarhia organizationala În acest demers, definirea problemei și modul de rezolvare a acesteia sunt efectuate, de regulă, de cele mai înalte eșaloane de putere și sunt direcționate în jos pe mecanismele formale și impersonale de control Acțiunea unilaterală ar fi probabil eficientă în situațiile în care subordonații sunt receptivi la autoritatea legitimă (cum ar fi organizațiile militare) și nevoia de pluralism de opinie este minimă DELEGAREA AUTORITĂȚILOR Abordarea de la astfel de poziții a implementării schimbării organizaționale este în general în concordanță cu stilul liberal de conducere Managementul de nivel superior oferă subordonaților informații despre modificările necesare și apoi delegă autoritatea de a evalua acțiunile corective și de a le implementa Potrivit lui Greiner, managerul „încurajează membrii individuali ai personalului să-și formuleze poziția personală și să o pună în practică la discreția lor Aici este necesar să pornim de la presupunerea că, prin discutarea unor situații specifice, oamenii dezvoltă abilități de rezolvare a problemelor care îi vor ajuta să facă schimbări individuale și organizaționale adecvate Avantajul delegării de autoritate este că reduce posibilitatea unei rezistențe viitoare la schimbare și creează o gamă largă de opinii pe această temă Dezavantajele acestei abordări: posibilă încetinire a răspunsului, calitatea deciziei poate fi influențată de gândirea de grup, iar subordonații pot să nu aibă experiența necesară pentru a cântări toate alternativele în contextul obiectivelor generale ale organizației Depășirea rezistenței la schimbare Rezistența la schimbare este poate inevitabilă Cu toate acestea, odată ce managementul decide să facă schimbări, rezistența trebuie depășită Potrivit mai multor autori, orice schimbare a metodelor tradiționale creează rezistență în rândul tuturor oamenilor pe care îi privesc aceste schimbări: din partea managerilor și a subordonaților Pentru a face față acestei probleme comune, conducerea trebuie să înțeleagă mai întâi de ce oamenii nu doresc schimbare MOTIVE PENTRU REZISTENTA LA SCHIMBARE Oamenii rezistă schimbării din trei motive principale: incertitudine, sentiment de pierdere și credința că schimbarea nu va aduce nimic bun Conceptul de incertitudine nu are nevoie de explicații O persoană poate reacționa exagerat la schimbare pur și simplu pentru că nu știe care vor fi consecințele Când o persoană suspectează o amenințare la adresa securității sale, ea reacționează conștient sau inconștient, exprimându-și atitudinea negativă față de schimbări sau manifestând un comportament disfuncțional în timpul implementării modificărilor Al doilea motiv de rezistență este sentimentul că schimbarea va duce la pierderi personale, adică un grad mai mic de satisfacere a oricărei nevoi De exemplu, lucrătorii din producție pot crede că inovațiile în tehnologie, cum ar fi nivelurile ridicate de automatizare, vor duce la concedieri sau Capitolul perturbarea relațiilor sociale După cum subliniază Lawrence: „Nu inovațiile în tehnologie le rezistă cu adevărat angajații, ci schimbările în relațiile social-umane care tind să însoțească progresul tehnologic” Ei pot simți că inovarea le va reduce puterea de decizie, puterea formală sau informală, accesul la informație, autonomia și atractivitatea muncii care le sunt atribuite Al treilea motiv pentru rezistență este convingerea că schimbarea nu este necesară sau de dorit pentru organizație Oamenii pot crede că schimbările planificate nu vor rezolva problemele, ci doar le vor multiplica De exemplu, un manager poate simți că un sistem informatic de management automat propus va fi prea complex pentru utilizatori sau că va produce tipul greșit de informații În mod similar - și foarte des - un manager poate simți că problema îi afectează nu numai zona funcțională, ci și pe alta - așa că lăsați-i să facă schimbări în acel departament DEPĂȘIREA REZISTENTEI Fără îndoială, cel mai bun moment pentru a depăși rezistența la schimbare este perioada înainte ca aceasta să apară Cu alte cuvinte, conducerea trebuie să fie conștientă de probabilitatea mare de rezistență și să ia măsuri pentru a o preveni De exemplu, așa cum tocmai am menționat, cauza principală a rezistenței este teama că schimbarea va amenința relațiile sociale existente În acest caz, spune Lawrence, managementul are nevoie de „o înțelegere reală – profundă și detaliată – a sistemului de relații sociale existent în organizație, care fie va rămâne, fie se va schimba – atât din cauza schimbărilor în sine, cât și din cauza modului în care sunt purtate afară" patru Acest lucru înseamnă de obicei o înțelegere clară a ceea ce este o organizație informală și cine sunt liderii ei Asigurând lideri informali mai puternici (prin canale formale sau informale) că inovațiile propuse nu le vor înrăutăți situația financiară sau chiar prin alinierea procesului de inovare la sentimentele organizației informale, rezistența poate fi eliminată Mai jos sunt câteva metode dovedite prin care puteți reduce sau elimina complet rezistența Educație și transfer de informații Implica o discutie deschisa a ideilor si activitatilor, ceea ce va ajuta angajatii sa se convinga de necesitatea schimbarilor inainte de a fi realizate Pot fi utilizate diverse metode de comunicare, cum ar fi conversații individuale, prezentări de grup, memorii și rapoarte Implicarea subordonaților în luarea deciziilor permite unor angajați care pot fi rezistenți să-și exprime liber atitudinea față de aceste inovații, potențiale probleme și schimbări Ușurarea și sprijinul sunt mijloacele prin care angajații se încadrează mai ușor într-un mediu nou De exemplu, un lider poate oferi suport emoțional, de ex ascultați cu atenție angajații sau acordați-le timp să se relaxeze după o perioadă stresantă De asemenea, poate fi nevoie de formare suplimentară pentru a îmbunătăți abilitățile personalului, astfel încât să poată face față noilor cerințe Negocierea pentru a asigura aprobarea inovațiilor implică faptul că consimțământul celor care rezistă este „cumpărarea” cu stimulente financiare De exemplu, conducerea ar putea oferi sindicatului salarii mai mari sau angajamentul de a nu concedia lucrători; sau un director ar putea obține un loc de muncă interesant dacă el sau ea recunoaște nevoia de schimbare Cooptarea înseamnă acordarea unei persoane care poate sau este rezistentă la schimbare un rol de lider în luarea deciziilor cu privire la introducerea inovațiilor și la implementarea acestora De exemplu, un muncitor sau un grup mic de angajați care sunt sceptici cu privire la inovațiile viitoare Partea a patra Dinamica de grup și leadership tu în mașini și echipamente, poți fi inclus în componența comisiei, care analizează tehnologia utilizată și stabilește ce mașini și echipamente trebuie achiziționate A manevra pentru a reduce rezistența la schimbare înseamnă utilizarea selectivă a politicilor sau programarea activităților și activităților pentru a avea impactul dorit asupra subordonaților De exemplu, un manager poate cere altuia să examineze propunerea deoarece a primit deja „aprobarea de la conducerea superioară Deși CEO-ul nu a primit această aprobare de la conducerea corporației, el sau ea speră că, obținând acordul diferiților lideri la nivelul său, el sau ea poate spune apoi conducerii superioare: „Suntem cu toții de acord cu această propunere și tot ce ne rămâne este să obținem consimțământul tău ” Constrângerea este amenințarea de a lua un loc de muncă, promovare, dezvoltare profesională, creștere salarială sau numire într-o nouă funcție pentru a obține consimțământul pentru schimbare Ca Tabel , fiecare tactică are propriile sale avantaje și dezavantaje Liderii trebuie să-și dezvolte abilitățile de a evalua cu acuratețe situațiile și de a selecta cea mai potrivită metodă DEZVOLTARE ORGANIZAȚIONALĂ Indivizii și grupurile mici au fost în centrul discuției noastre despre gestionarea schimbării Cu toate acestea, pentru a dezvolta o pregătire deplină pentru percepția schimbării în organizație, managementul trebuie să ofere capacitatea pentru o astfel de susceptibilitate în însăși construcția organizației și în acțiunile sale manageriale Această realizare a dus la crearea conceptului de dezvoltare organizațională, denumit în mod obișnuit OR Conceptul de dezvoltare organizațională a apărut la mijlocul anilor Ca urmare a evoluției sale rapide, managerii au reușit să obțină metode și proceduri de diagnosticare sistematică, planificare, implementare și sprijinire a schimbării în scopul creșterii eficacității organizației Metoda OR este mai largă și oarecum diferită de metodele pe care le-am descris mai devreme Ce este Dezvoltarea Organizațională DEZVOLTAREA ORGANIZAȚIONALĂ (OD) este definită de Wendell French și Cecil Bell ca „munca pe termen lung pentru/îmbunătățirea proceselor de rezolvare a problemelor și de reînnoire ale organizației prin gestionarea colaborativă mai eficientă a postulatelor culturale ale organizației — cu accent pe cultura în cadrul grupurilor de lucru formale— • printr-un agent de schimbare sau un catalizator – prin aplicarea teoriei și tehnologiei științei comportamentale aplicate, inclusiv moștenirea prin acțiune ” Procesele de rezolvare a problemelor se referă la modul în care o organizație evaluează și ia decizii cu privire la oportunitățile și amenințările din mediul extern French și Bell au pus întrebarea în felul următor: „Se leagă (organizația) de mediul său extern și, prin urmare, de misiunea sa, în termeni de acum un deceniu, sau își redefiniște constant scopul și metodele în perspectiva prezentului și viitor?" Îmbunătățirea proceselor de reînnoire ale organizației este legată de procesele de rezolvare a problemelor organizației Gordon Lippitt descrie reînnoirea organizațională ca fiind „procesul de a propune, de a crea și de a menține sub control acele schimbări necesare care permit unei organizații să devină sau să rămână În versiunea în limba engleză - organization dcvelopmcnt - OD (OP> Capitolul Tabelul Tactici pentru a face față rezistenței la schimbare Tactică Recomandată Avantaje Contra Educație și transmitere a informațiilor Dacă există rezistență, poate ajuta, obțineți co- Poate necesita multă inovație în absența acceptării schimbării din partea, dacă în acest proces de informare sau oameni sunt implicați, când sunt convinși mulți oamenii sunt implicați în informații și analize corecte Implicarea angajaților în luarea deciziilor În situațiile în care inițiatorii pot ajuta oamenii să realizeze Poate necesita mulți lucrători să nu aibă cunoștințele depline despre necesitatea de a petrece timp și să conducă la informații necesare greșeli despre schimbări și camerele lor în efectuarea modificărilor pentru a dezvolta un angajamentul de a ajuta această inovație și unde sunt celelalte mu; se poate integra dispune de oportunităţi semnificative de informaţii pentru a sprijini întocmirea unui plan de intuiţii Ușurare și sprijin Pentru cazurile în care tactica optimă pentru re- Poate dura mult timp - aveți de-a face cu persoane care nu rezolvă probleme personale, sunt scumpe și totuși nu rezistă doar de frica problemelor personale Negociere Situații în care cineva poate fi comparabil În multe cazuri, unul sau un grup poate fi în mod clar o modalitate ușoară de a evita să fie prea scump; ei pierd atunci când rezistența introdusă poate înființa pe alții terminați și inove și, acolo unde sunt de acord cu persuasiune, au o oportunitate mai mare de a rezista Cooptarea Pentru anumite s- Poate ajuta la găsirea de sprijin- Poate crea probleme, situații în care se pot face schimbări dacă oamenii recunosc dacă tacticile sunt asociate cu (și mai puțin decât participarea de a opta pentru prea mulți lucrători la efectuarea schimbărilor sau nu la all) shenii) existent Manevrarea În situațiile în care celălalt poate fi egal Inițiatorii pot priva-tactica va fi ineficientă și lipsită de credibilitate într-o soluție eficientă sau prea costisitoare a problemei în sine; poate duce la o rezistență costisitoare la fenomenul altor probleme Coerciție Pentru situații în care este necesar Poate depăși rapid Riscat; viteza poate fi egalată și unde orice tip de rezistență poate determina oamenii să devină furioși de la inițiatorii schimbării la inițiatorii schimbării au o putere semnificativă Sursa: John P, Kotter, LA Schlesinger și V Sathe, Organization: Text, Saza, and Readîngs on the Management of Organizationai Dexipt and Change, nd ed (Homcwood, : Irwin, © ), p viabil, se adaptează la noile condiții, rezolvă probleme, învață din experiență” Alți autori adaugă la aceasta preocuparea de a evita criza organizațională și de a crea un climat managerial care să promoveze adaptabilitatea și inovația Cultura este legată de sistemul social al organizației - este vorba de normele predominante de comportament, sentimente, atitudini și valori ale oamenilor care lucrează în organizație După cum sa remarcat în discuția despre dinamica grupului (Capitolul ), cultura unei organizații are o influență decisivă asupra interacțiunii zilnice a tuturor Partea a patra Dinamica de grup și leadership angajati si manageri Toate organizațiile se caracterizează printr-o cultură care poate fi clasificată și descrisă în diferite moduri, cum ar fi stilul de management, tratarea oamenilor, atenția față de client, preocuparea pentru calitate, atenția pentru inovație și așa mai departe Coreglementarea culturii presupune un anumit grad de participare la impactul managementului asupra culturii Schimbarea culturii organizaționale nu este dreptul exclusiv al conducerii de vârf se întâmplă? înlocuirea acțiunilor unilaterale ale vârfului ierarhic cu acordarea de autoritate cunoscută subordonaților în probleme legate de diagnostic și formularea de recomandări pentru schimbări în cultura organizației Grupurile de lucru formale sunt considerate obiectul principal de activitate dar dezvoltarea organizațională Un astfel de grup este format dintr-un lider și subordonații săi După cum susțin French și Bell, „Majoritatea activităților de dezvoltare managerială sunt concentrate de către managerul sau maistrul individual – și se află pe grupul său de lucru În mod tradițional, managerul a fost instruit izolat de situația dinamică din grupul de lucru În schimb, conceptul de OR atrage atenția asupra întregului grup de lucru Un agent de schimbare, sau catalizator, este folosit pentru a determina diferiți oameni dintr-o organizație să acorde atenție unor probleme precum diferite aspecte ale organizației și managementului; determinarea a ceea ce vă împiedică să faceți treaba; cum poți face treaba mai eficient și ted Factorul Gersmen poate fi un consultant extern sau un reprezentant al departamentului de PR sau Resurse Umane Teoria și rezultatele cercetării în științele comportamentului uman, cum ar fi psihologia, psihologia socială, sociologia și antropologia, sunt utilizate pentru a construi baza de cunoștințe de bază pentru munca SAU Dar sunt folosite și dezvoltări aplicate din domeniul economiei, managementului și organizării producției Cercetarea prin acțiune este modelul de cercetare de bază utilizat în majoritatea activităților de blocare operatorie Această metodă de cercetare constă din următorii pași: Realizarea unui diagnostic al stării organizației sau unității acesteia folosind instrumente de colectare a datelor precum interviuri, chestionare, observații și documente ale companiei Transferul acestor date către diverși membri ai organizației Stabilirea planurilor de acțiune specifice în lumina constatărilor Implementarea planurilor de acţiune Evaluați planurile de acțiune folosind metode de colectare a datelor și repetați același ciclu Cerințe preliminare și valoarea OR Diverse ipoteze și valori stau la baza conceptului de dezvoltare organizațională Ei se referă la oameni ca indivizi, oameni ca lideri și membri ai unor grupuri, oameni ca membri ai unei organizații OAMENII CA INDIVIDI Se crede că oamenii luptă pentru creșterea personală în termeni sociali și satisfacerea nevoilor superioare, dacă condițiile din jur îi susțin și îi stimulează French și Bell argumentează: „Majoritatea oamenilor vor să facă mai mult decât pot” A doua premisă spune: „Cei mai mulți oameni doresc să aducă și sunt capabili să aducă o contribuție mult mai mare la atingerea obiectivelor organizaționale decât permit condițiile majorității organizațiilor O cantitate imensă de energie constructivă poate fi eliberată dacă este recunoscută în organizații; De exemplu, contactând subordonații pentru sugestii și implementarea acestor sugestii Cu toate acestea, adesea membrii organizației sunt convinși prin propria experiență că ceea ce percep ei Capitolul Gestionarea conflictelor, schimbării și stresului eforturile stabilite pot fi sortite eșecului deoarece aceste eforturi nu sunt răsplătite și pot fi chiar supuse pedepsei De exemplu, încercările de a rezolva orice probleme între două departamente la nivelul legăturilor orizontale pot fi zădărnicite din cauza aderării la un anumit principiu al lanțului de comandă* OAMENI ÎN GRUPURI ȘI LEADERSHIP O premisă este că grupul de muncă și sistemul său social dominant, în special la nivel informal, influențează puternic satisfacția și competența membrilor săi O altă premisă este că atitudinile și sentimentele negative reprimate ale membrilor grupului de lucru pot avea un impact negativ în rezolvarea problemelor, creșterea personală și satisfacția în muncă De asemenea, se presupune că „nivelul de încredere, sprijin și cooperare este semnificativ mai scăzut în majoritatea grupurilor și organizațiilor decât este necesar sau de dorit” Oamenii ar trebui să vrea să aparțină unui anumit tip de grup și să interacționeze cu membrii acestuia În cele din urmă, se crede că liderul grupului nu poate îndeplini toate sarcinile și funcțiile care au fost descrise atunci când se ia în considerare dinamica grupului Ca urmare, membrii grupului trebuie să joace unele dintre aceste roluri și să se ajute reciproc în conducerea eficientă și comportamentul echipei OAMENI ȘI ORGANIZAȚII Se crede că atitudinile și comportamentul oamenilor dintr-o organizație sunt puternic influențate de stilul de conducere și climatul de la cele mai înalte niveluri de management, French și Bell scriu despre asta: „Un climat de încredere, sprijin, deschidere și lucru în echipă tinde să influențeze stilul liderilor care se află la nivelurile inferioare ale ierarhiei și reflectă asupra subordonaților lor Pe de altă parte, un mediu de neîncredere, politică (din punct de vedere al puterii și influenței în organizație - Notă, ed științifică) luptă internă, precauție și lipsă de cooperare tinde să se răspândească atât în sus, cât și în jos, și afectează relațiile și interacțiunile pe toate aceste niveluri ” Iar premisa finală este că rezolvarea violentă a conflictelor, cum ar fi câștigarea unei părți și pierderea celeilalte, nu este în cele din urmă favorabilă rezolvării problemelor organizaționale În plus, este nevoie de mult timp pentru a aduce schimbări în cultură și oameni În sfârșit, schimbările în funcționarea unei organizații „care apar ca urmare a eforturilor de dezvoltare organizațională necesită sprijinul necesar din schimbările corespunzătoare în subsistemele de evaluare, recompensă, instruire, recrutare, atribuire și comunicare – pe scurt, în întregul sistem de resurse umane” Participarea la sala de operare Conceptul de „participare la sala de operare” sau intruziune, intervenție în organizație, denotă diverse activități planificate la care organizația, divizia sau grupul de producție ia parte în timpul programului de blocare operatorie Potrivit lui French și Bell, „aceste activități sunt concepute pentru a îmbunătăți funcționarea organizației, permițând membrilor organizației să gestioneze mai bine cultura grupului și organizației lor” Aceste activități pot fi planificate cu ajutorul unui consultant sau propuse chiar de membrii organizației care au primit o anumită pregătire în acest domeniu sau care au participat anterior la programe de PR Unele dintre numeroasele tipuri de participare la PR sunt enumerate mai jos Măsurile de diagnosticare includ colectarea de informații despre starea organizației sau unităților folosind interviuri, chestionare, întâlniri, observații, familiarizarea cu documentele organizației și alte metode Măsurile de utilizare a rezultatelor sondajului includ transferul informațiilor obținute ca urmare a măsurilor de diagnosticare către membrii organizației și elaborarea planurilor de acțiune pe baza acestor informații O descriere a măsurilor de utilizare a rezultatelor sondajului este dată în exemplul O parte din sferturi Dinamica de grup și leadership patru cinci patru cinci Măsurile de formare și dezvoltare sunt concepute pentru a îmbunătăți și îmbunătăți abilitățile, capacitățile și cunoștințele indivizilor Aceste măsuri se pot referi la probleme tehnice și de performanță sau la probleme interpersonale și sociale Măsurile de schimbare a tehnostructurii sau structurii sunt menite să îmbunătățească structura organizațională sau procedurile de îndeplinire a sarcinilor Acestea pot include planul și implementarea modernizării structurii organizatorice actuale, modificarea schemei de lucru și aplicarea metodei de management pe obiective Consilierea proceselor de grup este concepută pentru a ajuta membrii unei organizații să perceapă și să evalueze cu mai multă acuratețe evenimentele din organizația sau unitatea lor și să acționeze în consecință „Accentul se pune pe comunicare, rolul de lider și membru al grupului, rezolvarea problemelor și luarea deciziilor, normele de grup și dezvoltarea grupului, conducerea și împuternicirea și cooperarea și competiția între grupuri De asemenea, se acordă importanță modului de diagnosticare și dezvoltare a abilităților necesare pentru a gestiona eficient aceste procese” Măsurile de formare a grupurilor sunt concepute pentru a crește eficiența în grupurile de lucru „Se pot referi la aspecte legate de sarcini, de exemplu, modul în care se desfășoară munca, calificările necesare pentru sarcini, alocarea resurselor pentru sarcini; unde toate acestea pot fi legate de natura și calitatea relației dintre membrii grupului sau dintre membrii grupului și liderul acestuia Măsurile de comunicare intergrup sunt similare cu măsurile de formare a grupului, dar au scopul de a crește eficiența interacțiunii dintre grupurile de lucru interdependente, de exemplu, între departamentele de vânzări și producție sau între medicii din administrație și spital Pentru ca eforturile de PR să aibă succes, sunt necesare o serie de condiții Oamenii cu poziții cheie în organizație ar trebui să fie implicați în eforturile inițiale de diagnosticare Ei ar trebui să fie, de asemenea, conștienți de necesitatea utilizării principiilor științelor comportamentale în rezolvarea problemelor Un consultant în comportament uman ar trebui să fie implicat la începutul programului de PR Managerii și alți membri ai organizației ar trebui să primească o formare adecvată pentru a continua și a sprijini activitatea ER Managerii de la un nivel superior celui în care este implementat programul de PR ar trebui să sprijine și să participe la aceste activități De exemplu, dacă șeful de vânzări și agenții de vânzări sunt ținta activităților de PR, atunci VP-ul de marketing ar trebui să contribuie sau să participe la PR într-o oarecare măsură Participanții trebuie să ajungă la o înțelegere a ceea ce este un SAU, cum componentele unui SAU sunt similare cu multe dintre măsurile anterioare de management pe care le-au întâlnit și cum îi vor ajuta pe participanți să obțină succes rapid într-un program OR Trebuie utilizat modelul cercetării-acțiuni: diagnosticarea stării organizației sau unității, prezentarea informațiilor colectate membrilor săi, elaborarea planurilor de acțiune pe baza acestor informații, urmată de următorul diagnostic Grupurile de lucru ar trebui să participe în mod egal cu liderul grupului PR ar trebui să implice personalul de HR și relații de muncă și, dacă este necesar, politicile și practicile de HR ar trebui modificate pentru a sprijini eforturile de PR După cum afirmă French și Bell: „Ceea ce se face în programul de blocare trebuie să fie compatibil cu ceea ce se face în ceea ce privește recrutarea, promovarea, reglementarea Capitolul salariile, evaluarea muncii și alte aspecte formale ale sistemelor umane și sociale Procesul de PR trebuie gestionat eficient, iar rezultatele sale trebuie să primească evaluarea necesară Aceste rezultate vor servi drept input pentru planificarea participării viitoare la activități de PR, ESTE PROGRAMUL PR EFICIENT? Deoarece majoritatea activităților de PR sunt de natură pe termen lung, sunt dificil de evaluat obiectiv De-a lungul timpului pot apărea multe alte schimbări care nu fac parte din activitățile de PR Cu toate acestea, ele pot avea un impact semnificativ asupra EXEMPLU I Diagnosticul organizațional al serviciilor Ebasco Când un fost profesor la Universitatea Harvard Harry Levinson, guru recunoscut al științei comportamentale pentru afaceri, și-a publicat pentru prima dată „Minunea organizațională” în , a fost ca și cum ar fi aruncat o piatră uriașă într-un iaz Cartea – care susținea că directorii trebuie să arunce o privire amplă și introspectivă asupra istoriei și scopului companiilor lor pentru a lua decizii corecte de management – a stârnit valuri de discuții în management și mediul academic Apoi, la fel de brusc, discuția păru să se stingă Dar unul dintre acele valuri a ajuns la Ebasco Service, o firmă de construcții de centrale electrice de lungă durată, prima firmă care a încercat un diagnostic organizațional Sub auspiciile lui Andrew O Manzini, Director de Planificare și Îmbunătățire a Forței de Muncă, Ebasco* a realizat interviuri intensive cu de directori în ultimul an, fiecare interviu durând peste de minute, pentru a stabili percepțiile acestora despre ce a fost Ebasco * ce tip de companie este acum și în ce direcție se mișcă Raportul final a fost un volum voluminos — de pagini de analiză a datelor și de pagini de concluzii și recomandări — al cărui conținut încă încearcă să-l digere conducerea Ebasco Dar raportul a ajutat la aruncarea în aer a unor idei persistente despre planificarea forței de muncă a Ebasco și la ameliorarea propriei imagini a companiei Deși solid din punct de vedere financiar, Ebasco are o serie de probleme serioase de management și de prestigiu al mărcii, în mare parte o consecință a statutului său de adoptat de multă vreme al companiei Mamă inițială a Ebasco, Electric Bond and Share Company* a fost înființată în ca subsidiară a General Electric În , Ebasco a câștigat un pod independent, dar în a fost cumpărat de Wuae Cascade Corporation Când Voyse trecea prin vremuri grele la începutul anilor , a scăpat de Ebasco, care a fost în curând achiziționat de Halliburton Departamentul de Justiție l-a forțat ulterior pe Halliburton să-și ia rămas bun Ebasco, iar în august , firma de centrale electrice și-a găsit actualul proprietar, ASearch Corporation, o firmă diversificată de generare de energie Undeva la mijlocul acestei călătorii, în , Ebasco* a început să experimenteze o structură de management matrice, un sistem în care angajații tehnici – coloana vertebrală a celor de angajați de producție Ebasco* – erau responsabili pentru livrarea produselor în limitele bugetelor aprobate performantele lor tehnice excelente Dar acest lucru a creat noi probleme manageriale Liniile ierarhice de autoritate au devenit adesea estompate De exemplu, șeful biroului de proiectare, obișnuit să aleagă echipamente care au performanțe mai bune din punct de vedere ingineresc, acum trebuia să acorde la fel de multă atenție obiectivelor managerului de proiect „Deodată, acestor oameni li s-a cerut nu numai să-și facă propria vecollfssssmoshshysh într-o îmbrățișare, ci să depășească tot ceea ce fac, în ceea ce privește întregul proiect la care lucrează”, explică John A Scareda, președinte și director executiv al Ebasco * —„Într-adevăr aveam nevoie de o definiție mai clară a modului în care diferitele funcții ale liderilor sunt interconectate * La problemele lui Ebasco s-a adăugat și faptul că compania, care se mândrea că este lider în construcția de centrale electrice, a descoperit că concurenții furau din ce în ce mai mult proiecte profitabile de la ea, în mare parte din cauza lipsei de dorință de a pune în practică estimările de costuri „Întotdeauna ne-am considerat „Cadillacul” al construcțiilor energetice”, notează unul dintre lucrătorii administrativi ai „Ebasco*” „Dar unii dintre clienții noștri preferă un Chevy decât un Cadillac Diagnosticul organizațional a fost necesar pentru că trebuia să înțelegem cum ne percepem pe noi înșine înainte de a putea găsi echilibrul adecvat între calitate și profitabilitate* Partea a patra Dinamica de grup și leadership Conducerea Ebasco este convinsă că interviurile interne au pus compania pe drumul cel bun pentru a aborda aceste probleme adânc înrădăcinate Scarole a trecut de la funcția de vicepreședinte executiv al operațiunilor la directorul general în același timp în care a fost primit acest raport Acest lucru mi-a deschis imediat ochii asupra unor momente sensibile, pe care, după cum recunoaște însuși Scarola, nu le observase până acum „Când trebuie să vorbești cu atât de mulți oameni”, spune el, „vezi că unele probleme sunt rezolvabile ” Printre altele, Scarola notează că studiul a arătat anxietate și incertitudine larg răspândite cu privire la personal și viitorul angajaților individuali Acest lucru a forțat compania să accelereze dezvoltarea planurilor care erau la început pentru a prognoza nevoile viitoare de forță de muncă și a determina modul în care personalul existent ar putea fi distribuit conform acestei scheme standarde de performanță mai generale care pot să nu fie relevante pentru anumite tipuri de sarcini În plus, acum găzduiește „evaluări ale capacității” care conturează traseul de carieră proiectat al unui angajat Sondajul a dezvăluit, de asemenea, o neînțelegere semnificativă cu privire la semnificația managementului matricial în planificarea strategică, așa că Ebasco a început să ofere sesiuni de instruire de orientare mai frecvente pentru a-i face pe angajați să se simtă mai încrezători în aceste metode „Am recunoscut în sfârșit că angajații noștri trebuie să înțeleagă mai bine ce interacțiuni se așteaptă de la ei”, explică Scarola O astfel de înțelegere necesită cunoașterea deplină a obiectivelor companiei și este în teoria lui Levinson că obiectivele pot fi stabilite doar atunci când compania are un simț al propriei istorii - lucru pe care, în opinia sa, puține companii îl au „Dacă ar avea”, spune el, „nu ar lua deciziile pe care le-au luat” Pentru a ilustra acest lucru, el dă exemplul unui retailer care a avut întotdeauna reputația de a fi extrem de sincer, dar ai cărui manageri de magazin au început să atragă clienții în magazin cu promisiunea unei reduceri la articolele care nu erau efectiv reduse „Acest lucru nu s-ar fi întâmplat”, spune oi, „dacă oi ar fi luat în considerare tradiția îndelungată a companiei de servicii oneste” În introducerea raportului Ebasco, Manzini și planificatorii săi de forță de muncă îl urmăresc pe Levinson concentrându-se pe analiza opiniilor angajaților și a companiei lor „Percepțiile oamenilor sunt realitatea lor și acțiunile lor vor fi direcționate în consecință”, se spune Dacă destui oameni simt la fel dar în legătură cu anumite probleme, probleme și circumstanțe, astfel de sentimente în cazul general indică ceea ce se întâmplă cu adevărat * Întrebarea recomandată de Levinson, pe care Manzini a luat-o aproape textual, este menită să trezească astfel de sentimente Când examinează managerii, ei întreabă cum „Ebasco” a devenit ceea ce este acum, „în mod corespunzător; acesta este locul în care să-ți faci treaba”, „regulile de bază pe care trebuie să le respecte toată lumea de aici”, și că „Ebasco” „ar dori cel mai mult să fie egal” Intervievatorii tshoke le-au cerut liderilor să „introducă „Ebasco” ca un litaos și să descrie această persoană” Scarola subliniază o întrebare care ar putea deschide cu ușurință o cutie a Pandorei: „Să presupunem că Ebasco ar trebui să nu mai facă ceva ce face acum – ce nu ar trebui să se schimbe?” De fapt, domnul Scarola și alții: administratorii superiori susțin că, deși liderii Ebasco nu au exprimat în niciun caz doar laude generale, răspunsurile au fost mai des descurajatoare decât negative De exemplu, Benjamin E Theizer, director pentru dezvoltarea materialelor și asigurarea calității, raportează că a fost „surprins de cât de ignoranți sunt angajații cu privire la chestiunile financiare din Ebasco” și de cât de absorbiți pot fi oamenii când vine vorba de aspecte ale propriei activități in compania Dar adaugă: •Am fost plăcut surprins de convingerea că compania în ansamblu este mai bună decât oricare dintre angajații săi Era ca și cum cineva ar spune: „Președintele pute, Congresul este puturos, America este o țară grozavă” Entuziasmul lui Teizer este deosebit de plăcut lui Manzti, deoarece Teizer a fost unul dintre cei de angajați pe care i-a identificat la începutul proiectului ca fiind esențiali pentru succesul acestuia Pentru a pregăti terenul pentru comportamentul diagnosticului organizațional, Miisini a efectuat o analiză a noii puteri pentru a găsi acei oameni care sunt considerați factori de decizie cheie la Ebusx Având în vedere dinamica politică inerentă majorității companiilor mari, această analiză introductivă poate să fi fost o întreprindere mai îndrăzneață decât studiul în sine „Ne-am dus și am intervievat angajații despre care credeau că au putere aici”, spune Manzini „Atunci i-am întrebat pe acești oameni: crezi că ai putere?” Această procedură a identificat de persoane, pe care Manzini le numește „masă critică”, lideri cu putere care ar putea face sau rupe proiectul de diagnosticare Dar Manzini a mers mai departe: pentru a le asigura sprijinul pentru lucrarea principală, le-a dat un scurt curs de diagnostic organizațional și a preluat interogatori ca asistenți în cadru În ciuda amplorii și duratei, proiectul s-a dovedit a fi relativ ieftin Manzini estimează costurile totale, inclusiv timpul petrecut Capitolul pentru management, la mii de dolari Munca grea și monotonă la implementarea proiectului aproape l-a oprit la jumătatea drumului Peste de fișe au fost umplute cu date atent selectate din casete, din care au fost înregistrate interviuri „Suferim de supraîncărcare de informații”, își amintește Maiziyee „A durat aproape un an de la începutul până la sfârșitul proiectului, dar doar o mică parte din acest timp a fost petrecută interviurilor în sine ” Cu toate acestea, aproape toți directorii implicați sunt de acord că diagnosticul nu numai că a ajutat la identificarea problemelor companiei, ci și-a schimbat propriul stil de management și concepte „Sunt mai concentrat pe comunicare”, spune Joey L Leporati, vicepreședinte al Eivairosfaar din Ebasco „Acest lucru ne obligă să ne concentrăm asupra unor probleme de bază, de exemplu, tensiunea dintre îmbunătățirea calității și reducerea calității economii de costuri”, adaugă Joe R Crespo, președinte Business Consulting, parte a Ebasco* Și notează Tenzer „Am aflat cât de diferite puncte de vedere pot avea oamenii cu privire la chestiuni de natură subiectivă, ceea ce este un șoc pentru mine, din moment ce am avut întotdeauna tendința la pedanterie ” Cu toate acestea, pentru Manzni, cea mai mare realizare a proiectului este eliminarea barierelor de comunicare dintre managerii de inginerie și angajații acestora „Acum este mai ușor să îndreptăm atenția liderilor companiilor asupra problemelor cu care de obicei nu se ocupă”, conchide el, „pentru că am învățat oameni cu experiență tehnică să facă față cu calm dificultăților psihologice” Source Business Week, ianuarie , pp - Performanța organizațională* Acești factori includ schimbări în economie, concurență și noile tehnologii introduse în organizație O analiză cuprinzătoare a studiilor privind eficacitatea dezvoltării organizaționale a găsit rezultate pozitive în ceea ce privește cheltuirea a % din timp pe sau pentru factori precum profitul, costurile, productivitatea, absenteismul, fluctuația angajaților, satisfacția la locul de muncă și creșterea comunicării angajaților, conștientizarea de sine, încrederea, conducerea și luarea deciziilor În general, s-a constatat că aceste studii nu au o metodologie și metode solide de cercetare O altă analiză a de studii ale programelor de operator operator a arătat că nicio metodă de schimbare nu poate funcționa în mod fiabil în toate situațiile Consecința acestui lucru este următoarea concluzie: abordarea situațională ar trebui aplicată PR Nu există o singură modalitate cea mai bună de a îmbunătăți în mod sistematic performanța unei organizații prin măsuri OR Se pare că există motive să ne așteptăm ca practicienii și cercetătorii de PR să învețe din unele dintre greșelile lor trecute și să îmbunătățească eficacitatea intervențiilor de PR în viitor NATURA STRESSULUI Acest capitol a discutat o serie de metode de management al resurselor umane Folosindu-le în mod corespunzător, managementul poate îmbunătăți atât bunăstarea angajaților săi, cât și performanța organizației Cu toate acestea, chiar și în cea mai progresivă și bine gestionată organizație, există situații și caracteristici ale muncii care afectează negativ oamenii și îi fac să se simtă stresați Stresul excesiv poate fi extrem de dăunător pentru individ și, prin urmare, pentru organizație Astfel, acesta este un alt factor pe care liderul priceput trebuie să-l înțeleagă și să învețe să-l neutralizeze pentru a fi pe deplin eficient Ce este stresul Stresul este o întâmplare comună și obișnuită Cu toții îl experimentăm uneori – poate ca o senzație de gol în spatele stomacului când te trezești să te prezinți în clasă sau ca iritabilitate sau insomnie crescută în timpul unei sesiuni de examen Stresurile minore sunt inevitabile și inofensive Stresul excesiv este ceea ce creează probleme indivizilor și organizațiilor După cum a menționat dr Karl Albrecht, autorul cărții Partea a patra Dinamica de grup și leadership „Stresul și managerul”: „Stresul este o parte naturală a existenței umane Trebuie să învățăm să distingem între niveluri acceptabile de stres și prea mult stres stresul zero este imposibil” Tipul de stres care este legat de lideri se caracterizează prin stres psihologic sau fiziologic excesiv (Fig ) Cercetările arată că semnele fiziologice de stres includ ulcere, migrene, hipertensiune arterială, dureri de spate, artrită, astm și dureri de inimă Manifestările psihologice includ iritabilitate, pierderea poftei de mâncare, depresie și scăderea interesului pentru relațiile interpersonale și sexuale Prin reducerea eficienței și a bunăstării individului, stresul excesiv este costisitor pentru organizații După cum afirmă dr Albrecht, „Este acum clar că multe probleme ale angajaților care afectează banii și performanța, precum și sănătatea și bunăstarea angajaților, sunt înrădăcinate în stresul psihologic Stresul crește direct și indirect costul de a face afaceri și reduce calitatea vieții profesionale pentru un număr mare de lucrători americani Cauzele stresului Stresul poate fi cauzat de factori legati de munca si activitatile organizatiei, sau de evenimente din viata personala a individului FACTORI ORGANIZATIVI O cauză comună și bine înțeleasă a stresului în organizații este suprasolicitarea sau prea puțină sarcină de muncă, o sarcină care trebuie finalizată într-o anumită perioadă de timp În cuvintele dr Albrecht, „Lucrătorului i s-a atribuit pur și simplu un număr exagerat de sarcini sau un nivel nerezonabil de rezultate pentru o anumită perioadă de timp În acest caz, există de obicei anxietate, frustrare, precum și un sentiment de deznădejde și pierdere materială Cu toate acestea, subîncărcarea poate provoca exact aceleași sentimente Un angajat care nu obține un loc de muncă care se potrivește cu abilitățile sale se simte de obicei frustrat, îngrijorat de valoarea și poziția sa în sistemul social al organizației și se simte în mod clar nerecompensat Al doilea factor este conflictul de rol Conflictul de rol apare atunci când unui angajat i se impun cerințe contradictorii Vânzătorul poate fi instruit să răspundă imediat solicitărilor clienților, dar când este văzut vorbind cu un client, i se spune să nu uite să umple rafturile cu marfă Un conflict de roluri poate apărea și ca urmare a unei încălcări a principiului; unitate de comanda Doi lideri din ierarhie pot da unui angajat sarcini conflictuale De exemplu, managerul fabricii poate cere șefului magazinului să maximizeze producția, în timp ce șefului departamentului; controlul tehnic necesită respectarea standardelor de calitate Conflictul de rol poate apărea și ca urmare a diferențelor dintre normele grupului informal și cerințele organizației formale În această situație, individul poate simți tensiune și anxietate, pentru că dorește să fie acceptat de grup, pe de o parte, și să respecte cerințele conducerii, pe de altă parte Al treilea factor este incertitudinea rolurilor Ambiguitatea rolului apare atunci când un angajat nu este sigur de ceea ce se așteaptă de la el Spre deosebire de un conflict de roluri, aici cerințele nu vor fi contradictorii, dar sunt evazive și vagi Oamenii trebuie să aibă ideea corectă despre așteptările managementului - ce ar trebui să facă, cum ar trebui să o facă și cum vor fi evaluați după aceea Al patrulea factor este munca neinteresantă Un sondaj efectuat pe de lucrători bărbați din de ocupații a constatat că persoanele cu locuri de muncă mai interesante erau mai puțin anxioase și mai puțin predispuse la boli fizice decât cei cu locuri de muncă neinteresante Cu toate acestea, așa cum se arată mai jos, opiniile oamenilor cu privire la conceptul de muncă „interesantă” diferă: ceea ce pare interesant sau plictisitor pentru o persoană poate să nu fie neapărat interesant pentru altul Capitolul Pe lângă acești factori, stresul poate rezulta din condițiile fizice proaste, cum ar fi fluctuațiile temperaturii camerei, iluminarea slabă sau zgomotul excesiv Cercetările au arătat, de asemenea, că relațiile greșite dintre autoritate și responsabilitate, canalele slabe de comunicare în cadrul unei organizații și solicitările nerezonabile unul față de celălalt pot provoca, de asemenea, stres FACTORI PERSONALI Munca este un aspect major al vieții majorității oamenilor, dar, fără îndoială, toată lumea este implicată în multe activități non-organizaționale Aceste evenimente private vor fi, de asemenea, o potențială sursă de stres, care poate duce la o performanță redusă În tabel este prezentată o scară care indică importanța relativă a stresului cauzat de evenimentele de viață larg răspândite Thomas Holmes și Richard Raz, care au dezvoltat această scală, au ajuns la concluzia că persoanele care obțin peste de puncte sunt aproape % expuse riscului de a se confrunta cu un stres fiziologic sau psihologic excesiv ” „Trebuie remarcat că evenimentele pozitive de viață, precum o promovare sau o promovare semnificativă o creștere a veniturilor poate provoca, de asemenea, același stres sau chiar mai mult ca și cele negative Cum să te descurci pentru a crește sănătatea și a reduce stresul Poziția ideală ar fi atunci când productivitatea este cât mai mare și stresul cât mai scăzut Pentru a realiza acest lucru, liderii trebuie să învețe să gestioneze stresul în ei înșiși În exemplul discută despre modul în care managerii pot ajuta la reducerea nivelului de stres al angajaților lor Persoane care suferă de stres excesiv la locul de muncă bot, poate încerca să aplice următoarele metode Dezvoltați un sistem de priorități în munca dumneavoastră Evaluați-vă munca după cum urmează: „trebuie făcută astăzi”, „terminat mai târziu în această săptămână” și „terminat când am timp” Partea a patra Dinamica de grup și leadership Tabelul Direcții ale scalei de ajustare: verificați fiecare eveniment din viața dvs care a avut loc în anul precedent Adăugați scoruri aleatorii Un scor de sau mai puțin indică schimbări relativ puține în viață și susceptibilitate scăzută la problemele de sănătate legate de stres în următorii doi ani O sumă peste crește aceste șanse la aproape % conform modelului predictiv statistic Holmes-Raz Life Event Mean Moartea unui soț (sau soție) Divorț Separarea sotilor prin sentinta judecatoreasca” Detenție într-o închisoare sau altă instituție de corecție Moartea unei rude apropiate Vătămare corporală gravă sau boală Căsătorirea Concedierea de la serviciu Restabilirea relațiilor cu soțul (cu soțul) Pensionare Schimbări majore în sănătatea sau comportamentul unui membru al familiei Sarcina Dificultăți sexuale Sosirea unui nou membru al familiei (de exemplu, nașterea, adopția, sosirea unei rude mai în vârstă etc ) Restructurare majoră a afacerilor (de exemplu, fuziune, reorganizare, faliment etc ) Schimbări majore ale situației financiare (de exemplu, mult mai proaste sau mult mai bune decât de obicei) Moartea unui prieten apropiat Tranziția la un tip de muncă complet diferit O schimbare bruscă a numărului de dispute cu un soț (de exemplu, sunt mai multe sau mai puține decât de obicei, despre creșterea copiilor, obiceiuri personale etc ) Obținerea unui credit ipotecar de peste USD (de exemplu, cumpărarea unei case, a unei afaceri etc ) Executarea silită sau rambursarea împrumutului Schimbări majore în funcția oficială la locul de muncă (creștere, scădere, trecere la o poziție similară) Fiul sau fiica pleacă de acasă (de exemplu, căsătoria, mersul la facultate etc ) Relații tensionate cu rudele soțului sau soției Realizare individuală remarcabilă Capitolul Evenimentul de viață înseamnă Începerea și oprirea soției de a lucra în afara casei Începerea sau oprirea educației formale Schimbări bruște ale condițiilor de viață (de exemplu, construirea unei case noi, reconstrucția, deteriorarea locuinței sau a zonei celei mai apropiate) Revizuirea obiceiurilor personale (haine, maniere, conexiuni etc ) Relație dificilă cu șeful Modificări serioase ale programului de lucru Schimbarea domiciliului Transfer la o școală nouă Modificări majore ale tipului și duratei obișnuite de odihnă Schimbări bruște în activitatea religioasă (de exemplu, mult mai mult sau mult mai puțin decât de obicei) Schimbări bruște în activitatea socială (de exemplu, mersul în cluburi, dansuri, cinematografe, cunoștințe etc ) Obținerea unui credit ipotecar sau a unui împrumut mai mic de USD (de exemplu, cumpărarea unei mașini, televizor, frigider etc ) Schimbări majore în obiceiurile de somn (somn semnificativ mai mult sau semnificativ mai puțin, modificarea timpului de somn) Schimbarea bruscă a numărului de întâlniri ale membrilor familiei (de exemplu, semnificativ mai mult sau semnificativ mai puțin decât de obicei) Schimbarea bruscă a obiceiurilor alimentare (orele sau mediul de mâncare semnificativ mai mult sau semnificativ mai puțin sau foarte diferit) Vacanta Crăciunul Infracțiuni minore (de exemplu, călătoria fără bilet, traversarea străzii într-un loc nespecificat, tulburarea ordinii publice etc ) EXEMPLU Șeful poate deveni pentru subordonat Cea mai bună apărare împotriva stresului Mulți șefi au fost acuzați că au cauzat probleme de sănătate angajaților lor, iar mulți soți bine intenționați au fost lăudați ca ameliorați stresul Cu toate acestea, noi cercetări au contestat ambele stereotipuri: un șef poate fi o apărare semnificativă împotriva stresului, în timp ce unele cercetări sugerează că sprijinul familiei nu poate decât să înrăutățească lucrurile Rezultatele oferă speranță pentru schimbarea percepțiilor asupra legăturilor dintre muncă, familie și stres „Viziunea stereotipă este că o bază puternică este un refugiu împotriva unei lumi fără inimă”, spune Aaron Beck, un psihiatru de stres „Dar nici cea mai susținătoare familie nu îți poate oferi mijloacele pentru a face față stresului legat de muncă, iar șeful tău poate ” Partea a patra Dinamica de grup și leadership Semnificația noii cercetări este că depășește ceea ce este evident – ca și cum șeful ar avea putere asupra sentimentelor subordonatului – pentru a analiza mai precis consecințele relației dintre șef și subordonat Rezultatele cercetării pot avea consecințe mari și pot schimba stilul de management, întrucât indică faptul că personalitatea șefului nu este la fel de importantă – fie că este o persoană binevoitoare sau rezervată – precum atitudinea lui față de subalterni atunci când aceștia le rezolvă problemele În opinia unuia dintre cercetători, Susan Ouelette Kobasa, în prezent profesor de psihologie la School of Graduate Studies, University of the City of New York: „Cel mai eficient șef este cel care se întreabă: „Cum îmi pot face subordonații se simt la fel de eficienți ca mine?* El nu le va face treaba în locul lor, dar le explică clar că are încredere în ei pentru a face treaba bine ei înșiși* Alți cercetători ai stresului sunt de acord Psihologul Kenneth Pelletier afirmă: „Voss este o figură semnificativă în ceea ce se simt subordonații săi și dacă sănătatea lor va avea de suferit Una dintre cheie va fi decizia șefului - dacă să-i lase pe subordonați să simtă că își fac singuri treaba * Michael Lombardo, om de știință comportamental la Centrul pentru Leadership Creativ din Greensboro, Carolina de Nord, descrie șefii tipici care sunt cei mai eficienți în a ajuta angajații să depășească stresul: • El oferă angajaților săi mijloace pentru a-și rezolva problemele, dar nu o face pentru ei „Este mai util să-i arăți unui flămând cum să folosească undița decât să-i dai un pește” Un șef de încredere își protejează subalternii de probleme inutile De exemplu, dacă o subdiviziune a unei firme se pregătește pentru o schimbare în eșaloanele superioare ale guvernului, nu este nevoie ca angajatul să audă despre asta înainte să se întâmple Dacă un angajat este blocat cu o problemă, șeful îi poate spune să o lase deoparte pentru un timp sau îl bombardează cu întrebări care l-ar face să se gândească la problemă din alte unghiuri Aceste soluții simple, desigur, nu pot netezi nicio relație deteriorată între superior și subordonat Un studiu care evidențiază puterea unui șef calificat arată că poate proteja chiar și angajații de tulburările fizice și psihologice legate de stres: obezitatea, disfuncția sexuală și depresia sunt cele mai frecvente Cercetătorii Kobasa și Mark C Pyosstti au început prin a afla de ce unii oameni cedează stresului legat de muncă, în timp ce alții care lucrează sub aceeași presiune au rezultate mult mai bune Kobasa și Pyosstti au examinat de oameni de conducere de mijloc și mai sus din filiala din Illinois a America Telephone and Telegraph* Această divizie a fost un teren de testare extrem de potrivit pentru cercetarea stresului, deoarece divizia companiei a aruncat întregul corp de conducere într-un vârtej de schimbare în politică și structuri Angajații care au experimentat un stres semnificativ, dar au simțit sprijinul șefului lor, s-au îmbolnăvit de două ori mai puțin pe parcursul anului decât cei care nu au simțit un astfel de sprijin Cea mai frapantă constatare a studiului a fost că lucrătorii care și-au perceput familiile ca fiind cel mai mare sprijin au avut cele mai mari rate de boli legate de stres Acest lucru a fost confirmat chiar și în raport cu cei care aveau un astfel de atu social precum un salariu mare sau o funcție înaltă Printre lucrătorii cărora le lipsește rezistența, cei expuși unui risc mai mare sunt cei care simt că șeful nu este de partea lor și caută în schimb sprijinul familiei Kobasa sugerează că familiile lucrătorilor pe care i-a studiat le oferă o anumită formă de sprijin pentru a depăși problemele la locul de muncă În timp ce slujba le cere să fie loiali și muncitori, familiile se pot răsfăța în dezvoltarea amărăciunii și a autocompătimii Din perspectiva lui Czri Bunker, un psiholog care își desfășoară propriul studiu aprofundat despre AGI și T I Yorke : „Nu este vorba că familia nu oferă un refugiu împotriva stresului, ci doar că nu are deloc legătură cu stresul de la muncă Dacă un superior cu o anumită pricepere poate fi cel mai bun sprijin pentru un subordonat anxios, atunci este și adevărat că șeful, cu concepții greșite, poate dăuna minții și corpului subordonatului său Un exemplu de prejudiciu pe care îl poate provoca o roabă se găsește într-un studiu efectuat pe de angajați ai Departamentului de Apărare, majoritatea din unitățile Forțelor Aeriene, situate în Midwestul SUA Singurul element legat de muncă asociat cu un nivel ridicat al colesterolului din sânge, un factor de risc major pentru boli de inimă, a fost a avea un șef care a acționat prea vachalyshte În cuvintele lui William Hendrix, profesor de management la Universitatea Clemson din Carolina de Sud, unul dintre cercetători, „Șeful este un adept al regulilor, mai preocupat de detalii, cum ar fi apariția la timp, decât de imaginea mai largă a subalternilor” performanţă El respectă cu strictețe instrucțiunile, nepermițând angajaților să încalce regulile, chiar dacă asta înseamnă o eficiență mai mare a acestora Istorie Daniel Golțtnan, i" New York Tina, în Fort Lauderdale Ncwt, Fcbruary , , pp D, D Capitolul Gestionarea conflictelor, schimbării și stresului Învață să spui „nu” atunci când ajungi la limita dincolo de care nu mai poți să-ți asumi mai multă muncă Explicați-i șefului că înțelegeți importanța sarcinii Apoi descrieți munca prioritară la care lucrați în prezent Dacă el insistă să facă o nouă sarcină, întrebați ce activitate ar trebui să amânați până când noua sarcină este finalizată „Construiește o relație deosebit de eficientă și de încredere cu șeful tău Înțelege-i problemele și ajută-l să le înțeleagă pe ale tale Învață-ți șeful să-ți respecte prioritățile, volumul de muncă și să-ți ofere sarcini solide ” Nu sunteți de acord cu managerul dumneavoastră sau cu oricine începe să facă cereri conflictuale (conflict de rol) Explicați-vă că aceste cerințe vă atrag în direcții opuse Solicitați o întâlnire cu toate părțile interesate pentru a clarifica problema Nu adopta o atitudine acuzator-agresivă; explicați doar ce probleme specifice vă creează cerințele conflictuale Anunțați managerul sau personalul dumneavoastră când simțiți că așteptările sau standardele de evaluare nu sunt clare (ambiguitate rol) Spuneți-le că sunteți oarecum nesigur cu privire la o serie de întrebări specifice legate de temă și că ați dori să puteți discuta aceste întrebări cu ei Discutați cu supervizorul dumneavoastră despre sentimentele de plictiseală sau lipsă de interes în muncă Din nou, nu intra în postura de a te plânge Explicați-vă că sunteți angajat să munciți din greu și că ați dori să puteți participa la alte activități „Găsiți timp în fiecare zi să vă deconectați și să vă odihniți Închideți ușa timp de cinci minute în fiecare dimineață, ridicați-vă picioarele și odihniți-vă pe ceva, relaxați-vă complet și îndepărtați-vă munca din minte Apelează la gânduri sau imagini plăcute pentru a-ți împrospăta creierul Pleacă din când în când de la birou pentru a schimba mediul sau apele gândurilor tale Nu luați masa acolo și nu rămâneți mult timp după ce ar fi trebuit să plecați acasă sau să vă ocupați de altă muncă ” Alți factori asociați cu scăderea probabilității de stres includ urmarea unei diete adecvate, menținerea în formă prin exerciții fizice și atingerea echilibrului general în viață În tabel sunt date diferențe între stilul de viață stresant și cel puțin stresant Pentru a-i gestiona pe ceilalți în timp ce obțineți o productivitate ridicată și un stres scăzut, vă sugerăm următoarele Evaluează abilitățile, nevoile și înclinațiile angajaților tăi și încearcă să alegi pentru ei cantitatea și tipul de muncă care se potrivește acestor factori Odată ce își demonstrează succesul în aceste sarcini, crește volumul de lucru dacă doresc acest lucru Delegați autoritatea și responsabilitatea acolo unde este cazul Permite angajaților tăi să refuze să îndeplinească orice sarcină dacă au motive întemeiate să facă acest lucru Dacă este necesar ca aceștia să finalizeze această sarcină, explicați de ce este necesar și prioritizați-le munca pentru a le oferi timpul și resursele necesare pentru a finaliza sarcina suplimentară Descrieți clar domeniile specifice de autoritate, responsabilitate și așteptări operaționale Utilizați comunicarea bidirecțională și informațiile de la subordonați Folosiți un stil de conducere adecvat cerințelor situației Oferiți recompense adecvate pentru performanță Acționează ca un mentor pentru subalternii tăi, dezvoltându-le abilitățile și discutând probleme dificile cu ei Partea a patra Dinamica de grup și leadership Tabelul Comparație între stilurile de viață stresante și stresante stil de viață stresant stil de viață fără stres Experimentarea unui stres cronic neîncetat Permite stresul „creativ” în anumite perioade de activitate intensă Intră într-una sau mai multe situații stresante necontenite Dificultăți de a face față relațiilor interpersonale stresante (de exemplu, dificultăți în familie, complicații cu soțul, iubitul, șeful, colegii de muncă) Susține drepturile și nevoile proprii; stabilește relații cu stres scăzut și de respect reciproc; își alege prietenii cu grijă și dezvoltă relații încurajatoare și calme Angajați-vă în muncă neinteresantă, plictisitoare, enervantă sau altfel neplăcută și nerecompensă Angajați-vă într-o muncă interesantă, plictisitoare și utilă, care oferă recompense autentice Se confruntă cu o lipsă constantă de timp; prea multe de făcut într-o anumită perioadă de timp Menține un volum de muncă stimulant în care perioadele de suprasolicitare și criză sunt echilibrate de perioade de „spațiu de respirație” Îngrijorări cu privire la evenimentele viitoare potențial neplăcute Echilibrează evenimentele periculoase cu obiective benefice și evenimente pozitive pentru care să lupți Are obiceiuri nesănătoase (de ex , alimentație, fumează, băuturi, nu face exerciții fizice, are o formă fizică proastă) Menține o formă fizică bună, mănâncă bine, consumă alcool și tutun foarte rar sau deloc Absorbit într-o activitate de viață (de exemplu, muncă, activități sociale, câștig de bani, singurătate sau activități fizice) evenimente culturale, familie până la prieteni apropiați) Îi este greu să „petrec un timp bun”, să se relaxeze și să se bucure de o muncă pe termen scurt Găsește plăcere în activități simple, „fără să simtă nevoia să justifice comportamentul prefăcut Percepe relațiile dintre sexe ca fiind neplăcute, nerecunoscătoare sau „programate” din punct de vedere social (de exemplu, prin intrigi, căutând să „ademenească”) Se bucură de o viață sexuală plină și exuberantă*, exprimându-și direct „apetitul sexual” Percepe viața ca pe o situație gravă și dificilă; fără simț al umorului Se bucură de viață în general; poate râde de el însuși; are un simț al umorului bine dezvoltat Este de acord cu îndeplinirea unor roluri sociale opresive nerecunoscătoare Duce o viață relativ lipsită de )olis; capabil să exprime nevoi naturale, dorințe și sentimente fără justificare Percepe pasiv situațiile dificile sau stresante; suferă în tăcere Încearcă persistent să schimbe situațiile tensionate ori de câte ori este posibil; revizuiește termene imposibile; evită situațiile tensionate inutile; aloca timpul eficient Istorie Kari Albrecht, Stress and Le Manager (Englewood Clifii, N J : Prentice-Hall ), pp - Copnight © de Simon & Shuster Retipărit cu permisiunea lui Simon & Schuter, Inc Capitolul REZUMAT Conflict înseamnă dezacordul părților, în care una dintre părți încearcă să accepte opiniile sale și să împiedice cealaltă parte să facă același lucru Conflictul poate avea loc între indivizi, între indivizi și grupuri și între grupuri Cauzele potențiale ale conflictului sunt resursele partajate, interdependența sarcinilor, diferențele de obiective, diferențele de percepții și valori, diferențele de stiluri de comportament și biografii ale oamenilor și comunicarea deficitară Oamenii nu răspund adesea la situațiile de potențial conflict dacă aceste situații implică pierderi personale sau amenințări minime Metodele structurale de rezolvare a conflictelor includ clarificarea așteptărilor de producție, mecanisme de coordonare și integrare, stabilirea unor niveluri mai înalte de sarcini și un sistem de recompense Efectele negative potențiale ale conflictului includ: productivitate redusă, nemulțumire, moral scăzut, fluctuație crescută a angajaților, interacțiune socială mai proastă, comunicare mai proastă și loialitate crescută față de subgrupuri și organizații informale Cu toate acestea, dacă este intervenit în mod eficient, conflictul poate avea consecințe pozitive, cum ar fi o muncă mai aprofundată privind găsirea de soluții, diversitatea opiniilor în procesul decizional și o mai bună cooperare în viitor Există cinci stiluri de rezolvare a conflictelor Evaziunea reprezintă evitarea conflictului Netezirea este un comportament ca și cum nu ar fi nevoie să fii enervat Constrângerea este utilizarea puterii legitime sau a presiunii pentru a-și impune punctul de vedere Compromisul, cedarea într-o oarecare măsură la un punct de vedere diferit, este o măsură eficientă, dar poate să nu conducă la o soluție optimă Rezolvarea problemelor, un stil favorizat în situațiile care necesită o diversitate de opinii și date, se caracterizează prin recunoașterea deschisă a diferențelor de opinie și confruntarea acestor puncte de vedere pentru a găsi o soluție acceptabilă pentru ambele părți Schimbarea afectează toate organizațiile și toate nivelurile de guvernare, dar acele organizații care operează într-un mediu extern instabil sunt mai afectate decât altele Modificările pot apărea în oricare dintre factorii interni, precum și pot afecta oricare dintre aceștia Deoarece toate variabilele sunt interconectate, conducerea ar trebui să ia în considerare toate impacturile asupra altor factori atunci când ia în considerare schimbările în oricare dintre ei Pașii care trebuie întreprinși pentru ca schimbarea organizațională să fie eficientă sunt presiunea și stimularea, intervenția și reorientarea, diagnosticarea și recunoașterea, ingeniozitatea și participarea obligatorie, experimentarea și cercetarea științifică și sprijinirea și acceptarea opiniilor altor persoane Participarea tuturor angajaților la procesul de schimbare este adesea recomandată, dar în unele situații asociate cu schimbarea, poate să nu fie de dorit Uneori, acțiunea unilaterală poate fi preferabilă metodelor de împărțire a puterii și de delegare a autorității Rezistența la schimbare trebuie în cele din urmă depășită Principalele motive pentru rezistența la schimbare sunt sentimentele că vor duce la pierderi personale, rezultate incerte și convingerea că schimbările propuse sunt greșite și nedorite Dezvoltarea organizațională este munca pe termen lung de îmbunătățire a capacității unei organizații de a se reinventa, de a rezolva probleme și de a răspunde la schimbare În același timp, se subliniază un management mai eficient al culturii organizației, în special în grupurile formale de lucru Partea a patra Dinamica de grup și leadership Metodele bărbaților de știință comportamentală și implicarea unui agent de schimbare M:ry OR reprezintă activități care vizează îmbunătățirea funcționării organizației Acestea includ măsuri de diagnosticare, feedback, educație și formare, schimbare structurală, consultare privind procesele organizaționale, formarea grupurilor și activitățile intergrup Stresul excesiv poate fi cauzat de prea multă sau prea puțină muncă, conflict de rol, incertitudine de rol, plictiseală, factori fizici și diverse evenimente personale ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Discutați pe scurt cele patru tipuri de conflict discutate în acest capitol Care sunt unele dintre cauzele conflictului menționate în text? Discutați implicațiile funcționale ale conflictului Care sunt unele dintre consecințele disfuncționale ale conflictului? Descrieți patru metode structurale de rezolvare a conflictelor Descrieți cinci stiluri de bază de relații între oameni care pot fi folosite pentru a rezolva conflictul Comparați unele dintre metodele și conceptele de management al schimbărilor menționate în acest capitol Descrieți pe scurt trei tipuri de distribuție a puterii care pot fi utilizate în gestionarea schimbării Descrieți pe scurt șapte moduri de a elimina rezistența la schimbare Care sunt principalele premise și valori pentru dezvoltarea organizației? În ce mediu extern schimbările pot avea un efect mai puternic asupra firmei? De ce? PROBLEME DE DISCUȚIE De ce este foarte recomandată participarea angajaților la managementul schimbării? Descrieți schimbarea organizațională și discutați modul în care aceasta interacționează cu dezvoltarea organizațională Cum ar fi posibilă rezolvarea eficientă a situației conflictuale în următoarele organizații: profitabil, non-profit, noua acțiune Asigurați-vă că discutați despre diferența dintre cele trei tipuri de organizații Comparați diferite metode de participare la PR și oferiți exemple despre modul în care fiecare metodă ar fi eficientă în organizațiile pe care le cunoașteți De ce este sprijinul managementului superior o condiție prealabilă pentru un program de PR eficient? SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Schimbări la Bank of America Bank of America a fost fondată de un antreprenor energic și curajos, numit după A P Giannini În anii de formare ai băncii sale, Giannini a acordat o atenție deosebită valorilor umane, iar banca a servit bine clienții A vrut să îmbunătățească calitatea vieții în America cu serviciile oferite de banca sa și a venit cu ideea de împrumuturi pe termen determinat După moartea sa în , Beik of Capitolul America a moștenit o reputație puternică ca instituție atentă și inovatoare În anii și , Bank of America a rămas în urmă ritmului bancar Direcția eforturilor managementului superior a început să se schimbe de la grija pentru oameni la grija pentru profit Mulți lideri au simțit că Bank of America se îndepărtează de valorile de bază care erau puterea sa În , consultanții și analiștii din personalul băncii au fost reuniți pentru a analiza starea organizației și a determina ce credeau angajații că sunt convingerile de bază în organizație După mai multe interviuri cu angajații, consultanții și analiștii au constatat următoarele: „Nu mergeți pentru un eșec deliberat” Opinia predominantă a fost că eșecul costă bani S-a presupus că investițiile în idei noi ar trebui plătite din profiturile curente „Fii drăguț cu toată lumea” Acest lucru însemna că oamenii nu vor fi sinceri unii cu alții Ideile valoroase au fost adesea suprimate deoarece conflictele și contradicțiile nu erau încurajate „Nu vă faceți griji pentru rezultatele muncii tale” Exista o credință larg răspândită că vechimea era mai importantă decât performanța „Crede-o doar când o vezi” Angajații au simțit că riscul și inovația sunt descurajate Managementul de vârf a fost destul de îngrijorat și a crezut că aceste sentimente nu vor ajuta compania să supraviețuiască până la sfârșitul anilor Pentru a îmbunătăți competitivitatea Bank of America, directorii seniori s-au pus pe treabă pentru a schimba comportamentul și valorile companiei În primul rând, conducerea și-a stabilit propriul sistem de valori, care includea următoarele prevederi: ) puneți clientul pe primul loc, ) profitați la maximum de utilizarea tehnologiei moderne și ) plătiți și recompensați pentru rezultatele muncii Deoarece încercarea de a schimba angajații cu sloganuri ar genera probabil cinism, angajații au fost introduși în noile valori folosind structura de management existentă CEO-ul a informat de directori seniori cu privire la noile obiective la o reuniune a managementului Organizația a creat cursuri pentru a introduce noi provocări manageriale și pentru a preda noi metode de a face față acestor provocări, cum ar fi un proces modificat de evaluare a performanței Managerii de linie cu experiență au predat apoi aceste cursuri altor manageri de linie Compania a acordat atenție și simbolismului schimbării organizaționale Insigna de vultur a fost creată ca un semn distinctiv pentru acei angajați de la toate nivelurile organizaționale din întreaga lume, care sunt purtători ai valorilor de bază ale companiei Schimbările au dus la multe îmbunătățiri Sondajele de constatare a satisfacției clienților față de angajați au arătat prezența îmbunătățirilor continue de-a lungul unui număr de ani Întrebări Care a fost probabil metoda predominantă de rezolvare a conflictelor înainte ca munca să înceapă să aducă schimbări în organizație? Ce variabile interne ale organizației (obiective, structură, sarcină, tehnologie și oameni) au fost modificate ca urmare a activităților descrise în exemplu? Partea a patra Dinamica de grup și leadership Discutați modul în care angajații Bank of America sunt implicați în managementul schimbării Isiyumos Robert N Week, „Vospa, Valuca, and Strategica: Changing Atltdea and Culture”, Academy of Management Executive, februarie , pp - LITERATURĂ Stuart M Schmidt și T A Kochan, „Conflict: Toward Conceptual Clarity”, Administrative Science Quanerfy, vol ( ), pp - ; CF Flnk, „Some Conceptual Difflcultiea in the Theory ot Conflict keaolution”, Journal of Conflict Resolution, vot ( ), pp - DavidUAiutin, "Conflict: AMoreProfeaiona! Approach", A "orviciAdMMstnuor, vol (julyl ); Mary Parker Follet, Dynamic Administration (New York: Harper A Row, ) „Trebuie remarcat că scrisul” lui Mary Parker Follett a arătat o preocupare excepțională pentru conflict într-un punct primordial William R Scott, „Organization Theory: A Reappraiaal”, Academy of Management Joumal, vot ( ), pp - RL Kahn, DM Wolfe, RP Quinn, JD Snoek și R A Roa, Organizational Stresr Studio in Conflict and Ambiguity (New York: Wiley, ) Mdville Dalton, „Conflicte Between Staff and Line Managerial Otflcen”, American Sociologica! Review, voi ( ), pp - ; Cordon L Lippitt, „Managing Conflict in Today*s Organization*”, 'aining and Development Journal, voi ( ), pp - Schmidt și Kochan, op, cit ; Richard D Walton și JM Dutton, „The Management of Inter-dcpartmental Conflict: A Model and Reviewer*, Administrative Science Quanerfy, vot ( ), pp - R G Gorwin, „Pattenu of Organizational Conflict”, Administrative Science Quanerfy, voi ( ), pp - ; Paul Lawrence și JJ Lonch, Managing Differentiation and Jntegyadon (Cambridge, Mau : Harvard Univenity Prea*, ) DC Dearborn și H A Simon, „Selective Perception: A Note on the Departmental Identification of Executive”, Sociometry, votul ( ), pp - Walton și Dutton, op dt , p Richard Walton și R D McKenie, A Behavioral Theory of Labor Negpdadons (New York: McGraw-Hill, ) Robert R Blake, Jane S Mouton și H A Shepard, Managing Inter-Group Conflict In Industry (Houaton: Gulf, ) TT Herbert și RW Eatea, „Improving Executive Dedaiom by Formaiizing Diiaent: The Corpo-atț Devii’” Advocate*, Academy of Management Review, octombrie , pp - WN Evan, „Conflict and Performance in RAD Organization”, Industrial Management Review, vd ( ), pp - Blake, Mouton și Shepard, op DL; M Scherrif, O J Harvey, B J White, WR Hood și C V Scherrif, Interpoup Conflict and Cooperadon: The Robbers Cave Experiment (Tulia: The Univenity of Oklaloma Book Exchange, ); Robert E Callahan, C Patrick Fleenor și Napu R Knudaon, Unlerstanding Organizational Behavior (Columbua, Ohicx Beli A Howell, ), p ; L Divid Brown, Managhg Conflict at Organizadonal buerfaces (Reading, Mam : Addbon-Wealcy, ), pp - Gary John, Organizational Behavior (Glenview, III : Scott, Foreaman, ), p Lawrence și Lonch, op dt A JM Sykea și J Batea, „A study in Production-Salea Liaiaon”, Management Internațional, voi - ( ), pp - Scherrif și colab , op dL Richard T Paacale și Anthony G Athoa, The Art of Japanese Management (New York: Wamer Bojk, ), pp - Robert R Blake și Jane S Mouton, Buildinga Dynamic Cotporation Througfl Grid Organization Development (Reading, Mam : Addiaon-Wesley, ), pp - Ibid , p Ibid Ibid Ibid , p lbid pp - Lawrence și Lonch, op dL Capitolul AIIap C Fîlley, RJ' Hochet, and Stephen Kerr, Managerial Procese and Organizadon Behavior, a -a ed (Glenview, S : Scott Foresman, ), pp - ; Vinccnt L Ferraro și Sheila A Adams, „Conflict interdepartamental: modalități practice de prevenire și reducere a lt”, Penonnel, vot ( ), pp - John Kotter și Leonard A Schlctinger, „Cboosing Strategice for Change”, Harvard Businea Review, voi (martie-aprilie ), p Paul R Lawrence, „How to Deal with Resistance to Change”, în Organizadon Ciumat and Development, ed OW Dalton, PR Lawrence și LE Greiner (Homewood, IU : Irwin, ), p Ibid , pp - Frank Friedlander și L L Brown, „Organization Dcvclopment”, Annuul Review of Psycholo^, voi ( ), p ; John P Campbell și MD Dunnette, „EffectivencM of T-Oroup Experiences in Managerial Tlaining and Development”, Prychologcal Bulledn, voi (august ), pp ZD EA Fleishman, E F Hanii și H B Burtt, Leadenhip and Supervidon in Industry (Columbuc Bureau of Educational Research, Ohio State University, ) L E Greiner, „Pattems of Organlzation Change”, Harvard Butinea Review (mai-iunie ), în Dalton, Lawrence şi Greiner, eds , op dt , pp - Ibid , p Ibid , p Ibid , pp - Ibid , p Lawrence, op dt, pp Greiner, op dt, pp - Ibid , p Cari A Bramlette, D O Jcwell și MH Mescon, „Designing for Organizationai Effectivenesi: How It Works”, Atlanta Economic Review, voi (noiembrie-decembrie ), p paisprezece Lawrence, op dt ', p Ibid , p John P Kotter, L A Schlesinger și V Sathe, Organizadon (Homewood, : Irwin, ), pp - Alfred Marrow, D Bowers și S Seashore, Management by Pardcipadon (New York: Heated & Row, ) WendeU L French și Cecii H Beli, Jr, Organizadonal Development, ed a III-a (Englewood CUftk, NJ: Prentice-Hall, ), p Ibid Cordon L Lippitt, Organizadon Renewal (Englewood Clifis, NJ: Prentice-Hall, ), p Chris Argyris, management și dezvoltare organizațională Calea de la XA la YB (New York: McGraw-HSH ) French și Beli, op dt Ibid Ibid Ibid Ibid Ibid Ibid Ibid Ibid Ibid Ibid Jerry I Porras și P O Berg, „Evaluation Methodology in Organlzation Development: An Analysis and Critique”, Journal of Applied Behavioral Science, voi , nr ( ), pp - ; John M Nicholas, „Evaluation Research in Organizationai Change Interventions: Considerations and Some Suggestions”, Journal of Applied Behavioral Science, voi , nr ( ), pp - Jerry I Porras și PO Berg, „The Impact of Organlzation Development”, Academy of Management Review, voi , nr (aprilie ), pp - John M Nicholas, „The Comparative Impact of Organlzation Development Interventions on Hard Criteria Measures”, Academy of Management Review, voi , nr ( ), pp - Charies E Kozzoll, „Succes and Failure with Organizationai Development”, Training HRD, mai , pp - ; Philip H Mirvis și David N Berg, Failura in Organizadon Development and Change (New York: WUey, ) Kari Albrecht, Strat and the Manager (Englewood Clifis, NJ: Prentice-Haii, ), pp - Douglas B Gasner, „The Creation of Stress”, MB A voi (octombrie ), p Albrecht, op dt , p Partea a patra Dinamica de grup și leadership Ibid, p Robert L Kahn, B N Wolfe, R P Qulnn și J D SnoeK, Organizadonal Stras: Studia in Roit Coe/Dct and Amblfidte (New Yorfc WUey, ) Ibid „Stresul” şi Plictiseala,BeAviorToda>'>vd (august ) Rolf B Rogen, „Executive Stres”, Human Raeuree Management, vd (Fkll ), pp - Tboma" H Holmea și RH Rahe, "The Social Readjiutment Rating Scale", Joumal of Psyohofomadc Raearch, voi ( ), p Albrecht, op dt p Ibid , p Partea a patra SITUAȚIA DE ANALIZĂ "Mid-Caym Airlines" TIMOTHY S MESCON Facultatea de Management, Universitatea de Stat din Arizona Paul Stephensoy a fost un om întreprinzător În timp ce urma o facultate la Universitatea din Southern Mississippi, Paul a luat parte la multe activități El a fost căpitanul echipei de lupte și a făcut el însuși bine Oa a fost președintele Societății Tau Kappa Epsilon Specialist în management, Paul a petrecut două veri la compania de construcții navale Alatuia din Mobile, Alabama Prima vară a lui Paul a lucrat ca sudor ucenic Second Summer Paul a ocupat funcția de asistent șef al relațiilor de muncă El a primit onoruri ale societății studențești pentru munca sa în Sigma Iota Epsilon Management și Beta Gamma Sigma Entrepreneurship și a fost membru student afiliat al Human Resources Managers Society of America Doi ani mai târziu, tocmai ieșit de la Universitatea din Southern Mississippi, Paul s-a alăturat unui agent de serviciu al aeroportului Mid-South Airlines Mid-South este o companie aeriană majoră de transport regional cu sediul în Memphis, Tennessee Deși salariul de pornire de de dolari pe an nu l-a atras prea mult pe Paul, oportunitățile de avansare și de călătorie au fost uriașe și păreau a fi special concepute pentru oricine dorea să muncească din greu și să viziteze multe locuri atractive cu cheltuieli mici Munca unui agent de service la Mid-South este exact aceeași cu cea a oricărei alte companii aeriene Agenții de manipulare a aerodromului, sau șobolanii aerodromului, așa cum sunt cunoscuți cu afecțiune, sunt responsabili pentru transportul, încărcarea și descărcarea bagajelor, mărfurilor și poștei Creșterea migrației către Sud din ultimii ani a ajutat la creșterea companiei Mid-South, ceea ce a dus la crearea de noi locuri de muncă la nivelurile inferioare și medii de conducere Deși Mid South a cerut tuturor candidaților de conducere să înceapă la cel mai de jos nivel, Paul a recunoscut că există oportunități mari de carieră la această companie aeriană în creștere rapidă și a prevăzut un viitor strălucit la Mid South După ce a finalizat un program de orientare în carieră de opt săptămâni la sediul companiei, Paul a fost detașat la baza companiei din Mississippi din Gulfport Biloxi Zona Gulfport este o zonă de stațiune atractivă situată pe coasta Golfului Mexic Turiștii se bucură de soare, surf, terenuri de golf și tenis disponibile în apropierea multor hoteluri excelente din stațiuni În ultimii ani, legislatorii din Mississippi au oprit practicile ilegale de deversare și au deschis canalele de canalizare Partea a patra Dinamica de grup și leadership apele în golf și turismul a devenit din nou „coralul” zonei Lanțul hotelier național a finalizat recent dezvoltări semnificative în Gulfport, iar situația economică generală din zonă s-a consolidat pe zi ce trece Inițial, Paul a fost bucuros că se află în statul său natal, aproape de familia sa Cu toate acestea, și-a dat repede seama că acestei baze îi lipsea perspectiva generală și mobilitatea Ritmul de lucru a fost lent, la fel și promovarea După luni în Gulfport, a cerut un transfer la o bază din Memphis Șeful lui Paul, Ed Wylie, a fost foarte reticent în a da un răspuns pozitiv la cererea de transfer, întrucât Paul era, fără îndoială, un angajat foarte bun Oricum, Ed și-a dat seama că există oportunități limitate de promovare aici la baza Gulfport, așa că a înaintat fără tragere de inimă cererea la sediul companiei Șase luni mai târziu, Paul a început să lucreze în Memphis Paul a fost trimis să lucreze cu un echipaj format din mai mulți agenți de mult timp care lucraseră în Mid-South În plus, Paul a fost repartizat în „turul bancar” de la : am până la : pm Mulțumit de numirea sa, Paul a decis să înceapă propria sa campanie personală pentru prima sa promovare După ce Paul a lucrat timp de o săptămână, Mike Chappuis, unul dintre lucrătorii seniori, a început să-și bată joc de Paul din cauza eforturilor lui Mike avea de ani, lucrase pentru Mid-South timp de de ani și era privit de colegii lucrători ca o persoană binevoitoare și plăcută Paul a râs de remarca lui Mike, dar câteva zile mai târziu, Tim Harvey și Stuart Green, alți doi angajați, au început să dea de înțeles că Paul muncea prea mult și ar trebui să încetinească puțin Această glumă moale a durat aproximativ o lună, dar Paul a ignorat batjocurile și a rămas fidel visului său de realizare și perspective maxime, ca întotdeauna Într-o după-amiază, când toate cele cinci zboruri ale lui Paul erau gata să plece, biroul a primit un apel telefonic cu întârziere prin care le-a cerut să țină zborul către Knoxville pentru a lua o marfă specială O duzină de șoareci de laborator comandați de Departamentul de Psihologie de la Universitatea din Tennessee au sosit de la Chattanooga și, datorită naturii experimentelor care se desfășoară pe șoareci etil, a fost necesar un transport special Asemenea cereri erau ceva neobișnuit Avioanele au fost întârziate frecvent pentru a captura animale de laborator destinate transplantului, poștă sau expedieri urgente Mike Chappuis a preluat apelul și l-a rugat pe Paul să-i facă semn pilotului să țină avionul În plus, Mike l-a rugat pe Paul să deschidă ușa de marfă din față și să aștepte în afara avionului să sosească încărcătura de șoareci Paul a alergat la avion, a făcut semn pilotului, a deschis trapa și a sărit în compartimentul de bagaje presurizat al DC- pentru a-și proteja auzul de strigătul enervant al motoarelor cu reacție John Tawormina, un alt veteran al companiei aeriene, s-a apropiat de trapă și i-a spus lui Paul că marfa este pe drum Paul auzi camionul urlând în timp ce ușa trapă s-a închis trântit și motoarele porneau Turnul de control a eliberat zborul către Knoxville și a rulat către pista B Întrebări L Găsiți o definiție potrivită pentru termenul „parvenit” Analizați rețeaua formală de comunicații din Mid-South Analizați rețeaua de comunicații informale din Mid-Sud Dacă ai fi supervizorul imediat al lui Paul, cum ai încerca să împiedici să se întâmple așa ceva? * În original, rate bruh, din rata - norma; buiter - uimitor; m batător de recorduri, lider, tat, care încearcă să depășească standardele de producție, să arate ce funcționează mai bine pe fundalul altora În jargonul american, este folosit într-un sens odios - „parvenit * (Notă, zgomot rai) Partea a patra Situația de analiză SITUAȚIA DE ANALIZĂ Jack Welch și General Electric CARON SFÂNTUL IOAN Universitatea de Stat din Georgia Jack Welch este președintele General Electric, în vârstă de de ani, una dintre cele mai mari companii din Statele Unite Welch a crescut într-un cartier muncitoresc din Salem, Massachusetts, și s-a remarcat întotdeauna prin impulsul și ambiția sa atât pe terenul de joc, cât și în afara acestuia Oi a studiat inginerie chimică la Universitatea din Massachusetts și a continuat să-și obțină doctoratul în inginerie chimică de la Universitatea din Illinois După terminarea studiilor, s-a alăturat diviziei de materiale plastice a General Electric și s-a implicat direct în dezvoltarea materialelor plastice rigide, ceea ce a dus la crearea de milioane de dolari în produse profitabile care sunt utilizate în industria auto și computerelor Deși abilitățile sale tehnice erau exemplare, de cele mai multe ori a excelat la flerul de marketing Până la vârsta de de ani, a condus divizia de materiale plastice, iar înainte de a ajunge la de ani, Welch a devenit vicepreședinte al corporației Acum, cu Jack Welch la cârmă, GE realizează ceea ce Business Week numește „cea mai mare schimbare din istoria sa de ani” Welch explică nevoia de schimbare: „Vrem să fim o companie care inovează în mod constant, renunță la trecut, se adaptează la schimbare” Welch vrea ca GE să se concentreze pe industriile și serviciile de înaltă tehnologie și să păstreze doar acele afaceri tradiționale în care firma este dominantă și profitabilă Când Welch a preluat firma, GE avea multe linii de produse stagnante și a experimentat o concurență puternică în toate domeniile de activitate Welch a continuat politica de a renunța la un număr de linii, ceea ce a dus la vânzarea a aproape de afaceri Apoi a achiziționat de întreprinderi avansate de tehnologie și servicii El a efectuat disponibilizări masive care au dus la eliminarea a de locuri de muncă și i-a câștigat porecla „Neutron Jack” (o referire la bomba cu neutroni, când oamenii mor, dar clădirile rămân intacte) În plus, Welch a făcut o serie de modificări în structura organizatorică rămasă Oi a eliminat directorii din sectorul de afaceri și a simplificat alte aspecte ale organizației oficiale, ceea ce înseamnă, printre altele, că șefii diferitelor divizii GE trebuie să solicite finanțare direct la el Dacă unii administratori aprobă stilul lui Welch, unii îi sunt supărați Lui Welch îi place să lupte și este adesea văzut ca belicos și agresiv față de muncitori Ideea lui Welch de „conflict constructiv” este într-adevăr o competiție lungă și zgomotoasă cu un vicepreședinte senior Unele episoade de acest tip par demoralizante După ce a încercat să obțină aprobarea proiectului, un director executiv a remarcat: „Jack te va urmări prin cameră, bombardându-te cu argumente și obiecții Apoi rezisti până când în sfârșit îți permite să faci ceea ce vrei – și devine clar că vei face tot ce îți stă în putere pentru ca lucrurile să aibă succes Acesta este un ritual Este ca și voluntariat ” Și un alt lider a spus-o astfel: „Fiecare zi este un test” Stilul combativ al lui Welch poate însemna că directorii sunt puțin intimidați de el Recent, Welch a scris o declarație a valorilor companiei pentru toți angajații Într-o secțiune a acestui document, Welch afirmă că toți angajații care nu se potrivesc acestor valori stabilite ar trebui să caute un loc de muncă undeva în Partea a patra Dinamica de grup și leadership alt loc Unii dintre subalternii lui Welch s-au simțit inconfortabil cu ultimatumul lui, dar nu au vrut să se certe cu el Nevrând să-l confrunte direct, ei și-au cumpărat tricouri cu emblema: „Abonați-vă la valorile noastre – sau altfel!” Welch a luat indiciu și a renunțat la această secțiune din valorile companiei Unii directori se încruntă asupra tendinței lui Welch de a fi prea implicați în gestionarea operațiunilor de zi cu zi Se știe că ocolește lanțul de comandă și îi place să meargă direct la șefii de departamente, ceea ce îi enervează pe managerii de niveluri intermediare Îi place atât de mult să dețină controlul, încât până și susținătorii săi se întreabă dacă lucrătorii de nivel scăzut se simt suficient de liberi să ia inițiativa Deși stilul și strategia lui l-au pus pe GE în dezordine, Welch crede cu fermitate că întreruperea este o parte necesară pentru a deveni o structură inovatoare și inovatoare pentru viitor După cum spune unul dintre prietenii săi, domnul Jsk este foarte conștient de șocul pe care trebuie să îl experimenteze General Electric Dar simte că, dacă încetează să o facă, nu se va face niciodată ” Editat de Marilyn Harria, Zachaty Schijlcr, Ruucll Mitchell și Chriatopher Power, „Can Jack Welch keinvent OE ” Wffk iunie , pp - ; Marilyn Harris și Chriatopher Power, „Not Haied înting - Evcn in Touch Football”, Viyapsia Wețk, iunie , p Întrebări Descrieți baza puterii lui Jack Welch În general, cum ați descrie stilul de conducere al lui Welch? Folosind metoda celor patru sisteme Likert, caracterizați-l pe Welch Pe care dintre cele cinci stiluri de luare a deciziilor Vroom-Yettoia îl preferă Welch cel mai mult și care cel mai puțin? Care sunt opiniile diferite despre conflict la GE? Care sunt cauzele conflictului? Ce variabile interne organizaționale (obiective, structură, sarcini, tehnologie și oameni) a încercat Welch să schimbe? Ce părere ai despre stilul lui Welch? Ar fi stimulant să lucrezi cu el! sau demoralizant? Partea a cincea CAPITOLUL Managementul resurselor umane CAPITOLUL Managementul producției: crearea unui sistem de operare CAPITOLUL Managementul producției: funcționarea sistemului de operare CAPITOLUL Managementul performanței: o abordare integrată ASIGURAREA EFICIENȚEI ORGANIZAȚILOR Principalele funcții ale șefilor de organizații sunt planificarea, organizarea activităților, motivarea, controlul, comunicarea, luarea deciziilor, conducerea Dar în mediul din ce în ce mai competitiv de astăzi, managementul trebuie să facă mai mult decât să îndeplinească aceste funcții Mai mult ca oricând, liderilor de astăzi trebuie să le pese de performanță și să se asigure că organizația lor este cât mai eficientă și productivă posibil decât concurenții săi Productivitatea pătrunde în întregul proces de management Impactul pe care managerii îl pot avea asupra performanței se vede cel mai clar în două domenii ale managementului: resursele umane și operațiunile directe (activitățile de producție ale organizațiilor) În cap tratează aspectele practice de recrutare și motivare a lucrătorilor În cap și , este luată în considerare un domeniu important de management - managementul operațiunilor, care este direct legată de eficiența și rentabilitatea transformării intrărilor în produsul final În cap reunește tot ceea ce am învățat despre problemele și metodele de management, luate în considerare prin prisma productivității, pentru creșterea continuă a căreia managerul trebuie să aplice o abordare integrată a soluționării problemelor de management, care să combine nevoile ambelor tehnologii si omul MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE planificarea forței de muncă inventarul de aptitudini analiza caracteristicilor de calificare a operațiunilor de muncă centru de evaluare salarii beneficii suplimentare prestații conform principiului — „Cantina cu autoservire” Evaluarea performanței calitatea vieții în muncă îmbunătățirea organizării muncii volumul muncii conținutul muncii extinderea muncii îmbogățirea muncii Introducere Importanța omului în procesul de producție a fost subliniată pe tot parcursul cărții În acest capitol, ne vom concentra atenția asupra problemelor managementului eficient al oamenilor - forța de muncă a organizației Vom începe cu planificarea resurselor, recrutarea și selectarea celor mai buni oameni care să lucreze în organizație Apoi vom studia problemele îmbunătățirii calității resurselor umane prin instruirea angajaților, formarea personalului de management La sfârșitul capitolului, vom analiza modul în care managementul poate îmbunătăți calitatea vieții profesionale a angajaților pentru a le dezvolta sentimentul de satisfacție și a crește productivitatea După ce ați citit acest capitol, ar trebui să înțelegeți termenii și conceptele prezentate în această pagină Partea Asigurarea eficacității organizațiilor Am arătat deja cât de important este managementul oamenilor pentru toate organizațiile - mari și mici, comerciale și necomerciale, industriale și cele care operează în sectorul serviciilor Fără oameni, nu există organizație Fără oamenii potriviți, nicio organizație nu își poate atinge obiectivele și supraviețui Fără îndoială, managementul resurselor umane este unul dintre cele mai importante aspecte ale teoriei și practicii managementului Responsabilitatea specifică pentru managementul general al resurselor umane în organizațiile mari este de obicei atribuită angajaților pregătiți profesional ai departamentelor de resurse umane, de obicei în sediu Pentru ca astfel de profesioniști să contribuie în mod activ la obiectivele organizației, ei au nevoie nu numai de cunoștințe și competențe în domeniul lor particular, ci și de conștientizarea nevoilor managerilor de nivel inferior În același timp, dacă managerii de nivel inferior nu înțeleg specificul managementului resurselor umane, mecanismul acestuia, oportunitățile și deficiențele, atunci nu pot utiliza pe deplin serviciile specialiștilor în resurse umane Prin urmare, este important ca toți liderii Shali să înțeleagă modalitățile și metodele de gestionare a oamenilor Managementul resurselor umane include următorii pași (Fig ): Planificarea resurselor: dezvoltarea unui plan pentru a satisface nevoile viitoare de resurse umane Recrutare: crearea unui pool de potențiali candidați pentru toate posturile Selecție: evaluarea candidaților pentru locuri de muncă și selecția celor mai buni din rezerva creată în timpul recrutării Determinarea salariilor și beneficiilor: Proiectarea unei structuri de salarii și beneficii pentru a atrage, angaja și păstra angajații Orientare și adaptare în carieră: introducerea lucrătorilor angajați în organizație și diviziile acesteia, dezvoltarea înțelegerii de către angajați a ceea ce așteaptă organizația de la ei și ce fel de muncă în cadrul acesteia primește o evaluare binemeritată Instruire: Proiectarea de programe pentru a preda abilitățile de muncă necesare pentru a face munca în mod eficient Evaluarea activității de muncă: elaborarea unor metode de evaluare a activității de muncă și aducerea acesteia către salariat Orez Gestiunea resurselor de muncă Capitolul Managementul resurselor umane Promovarea, retrogradarea, transferul, concedierea, dezvoltarea modalităților de mutare a angajaților pe posturi cu responsabilitate mai mare sau mai mică, dezvoltarea experienței profesionale a acestora prin mutarea în alte funcții sau domenii de activitate, precum și a procedurilor de încetare a contractului de muncă Training leadership, management promotional: dezvoltarea de programe care vizează dezvoltarea abilităților și îmbunătățirea eficienței muncii personalului de conducere FORMAREA RESURSELOR DE MUNCA Petrebust* planificarea fortei de munca În stabilirea obiectivelor organizației sale, managementul trebuie să determine și resursele necesare pentru a le atinge Nevoia de bani, echipamente și materiale este destul de evidentă Puțini lideri ratează aceste momente când planifică Nevoia de oameni pare și ea destul de evidentă Din păcate, planificarea resurselor umane nu este adesea făcută bine sau nu i se acordă atenția pe care o merită PLANIFICAREA RESURSELOR UMANE este în esență aplicarea procedurilor de planificare pentru personal și personal Pentru comoditate, putem presupune că procesul de planificare include trei etape (Fig ): Evaluarea resurselor disponibile Evaluarea nevoilor viitoare Dezvoltarea unui program care să răspundă nevoilor viitoare ETAPE DE PLANIFICARE Este logic să începeți planificarea resurselor de muncă într-o organizație existentă cu o evaluare a disponibilității acestora Conducerea trebuie să determine câți oameni sunt implicați în fiecare activitate necesară pentru atingerea unui obiectiv specific De exemplu, în marile agenții de publicitate, mai mult de o sută de persoane pot fi implicate în desfășurarea și pregătirea unui program comercial de publicitate Chiar și ceva atât de simplu precum manipularea bagajelor la o companie aeriană implică de obicei multe persoane diferite În plus, conducerea trebuie să evalueze calitatea muncii angajaților lor Unele companii, cum ar fi IT&T, RCC, IBC, Rockwell International și Forțele Armate ale SUA, au dezvoltat un sistem SKILLS sau Skills Inventory care înregistrează abilitățile angajaților cu o indicație a numărului de angajați care le dețin Următoarea etapă de planificare este prognozarea numărului de personal necesar pentru atingerea obiectivelor pe termen scurt și lung Asa de, Planificarea forței de muncă Evaluarea resurselor de muncă disponibile Evaluarea nevoilor viitoare Elaborarea unui program de dezvoltare a resurselor de muncă Orez Planificarea forței de muncă Partea S: Asigurarea performanței organizaționale de exemplu, atunci când IBM a decis să intre pe piața calculatoarelor personale pentru a capta o cotă semnificativă din această piață, conducerea companiei a trebuit să includă în planurile sale recrutarea și transferul de personal de cercetare cu experiență în domeniul microcalculatoarelor, precum și profesioniști în comerț și marketing familiarizați cu electronicele de uz casnic În mod similar, dacă conducerea unui magazin universal decide să organizeze o vânzare largă de articole de lenjerie în prima săptămână a lunii ianuarie, trebuie să determine câți agenți de vânzări suplimentari vor fi necesari pentru a deservi fluxul crescut de clienți Desigur, cu schimbări organizaționale majore, de exemplu, la crearea unei noi fabrici, introducerea unui nou produs important, evaluarea viitoarei nevoi de forță de muncă este o sarcină complexă și foarte importantă În aceste cazuri, este necesar să se evalueze piața externă a muncii și să se determine forța de muncă disponibilă pe aceasta Știința managementului a dezvoltat o serie de modele pentru a ajuta organizațiile să anticipeze nevoile de resurse umane Schimbările în mediul extern, în special în mediul economic, pot avea un impact puternic asupra nevoilor de forță de muncă pe termen lung ale unei organizații Recesiunea economică severă din anii - , de exemplu, a condus la o scădere a forței de muncă în diverse industrii și la relocarea instalațiilor de producție în țările din regiunea Pacificului, unde costurile cu forța de muncă sunt mult mai mici Potrivit unor estimări, la sfârșitul anului , % dintre companiile incluse în lista celor cinci sute mai mari, publicată de revista Fortune, și-au redus forța de muncă cu până la de oameni fiecare Mii de angajați ai companiilor angajați în zonă, lucrătorii de înaltă tehnologie de la Silicon Valley din California au fost concediați După identificarea nevoilor sale viitoare, conducerea trebuie să elaboreze un program care să le satisfacă Nevoile sunt scopul, programul este mijlocul pentru a-l atinge Programul ar trebui să includă un program specific și activități pentru a atrage, angaja, instrui și promova oamenii necesari atingerii obiectivelor organizației ASPECTE LEGALE După cum am observat mai devreme, constrângerile legale sunt o variabilă care trebuie întotdeauna luată în considerare în procesul de planificare Acest lucru este valabil mai ales pentru planificarea resurselor umane Legea privind securitatea și sănătatea în muncă în industrie, de exemplu, stabilește standarde de siguranță pentru multe industrii Titlul VII din Legea drepturilor civile din interzice discriminarea bazată pe aspect, culoare, sex, religie sau origine națională Considerațiile de abatere sexuală care îl împiedică să fie angajat sau promovat reprezintă, de asemenea, o încălcare a Secțiunii VII din această lege Legea privind protecția sarcinii din , amendamentul la titlul VII, interzice femeilor să fie concediate pur și simplu pentru că sunt însărcinate De asemenea, le protejează interesele în timpul concediului de maternitate Legea persoanelor în vârstă din interzice discriminarea pe criterii de vârstă O modificare a acestei legi, adoptată în , crește vârsta protejată la de ani pentru majoritatea lucrătorilor și nu stabilește o limită superioară de vârstă pentru funcționarii publici Există o multitudine de alte reglementări federale și fiecare stat are propriile sale reglementări care guvernează conducerea în multe situații Organizațiile cu contracte guvernamentale federale în valoare de peste USD trebuie să dezvolte și să implementeze programe de acțiune afirmativă Scopul acestor programe este de a crește nivelul de angajare a femeilor și a reprezentanților minorităților naționale în organizațiile lor Legea privind reabilitarea persoanelor cu dizabilități din și Legea privind asistența la angajare a veteranilor din războiul din Vietnam din prevăd, de asemenea, punerea în aplicare a Capitolul programe Aceste legi impun acțiuni pozitive în recrutarea și promovarea veteranilor din Vietnam și a tuturor persoanelor cu dizabilități Acordurile sindicale impun deseori restricții legale asupra programelor de forță de muncă, deoarece se ocupă de promovări, tipul de muncă pentru anumite categorii de angajați, salarii, soluționarea conflictelor etc Și, deși problemele relațiilor cu sindicatele nu țin de subiectul acestei cărți, cu toate acestea trebuie remarcat faptul că managerii care gestionează activitățile lucrătorilor - membri ai sindicatului, trebuie să cunoască toate aspectele sistemului de relații de muncă în cadrul lor organizare Toți managerii și administratorii ar trebui să primească o instruire adecvată cu privire la restricțiile legale impuse de acordurile sindicale ANALIZA CONȚINUTULUI LUCRĂRII Pentru a angaja lucrătorii potriviți, conducerea trebuie să cunoască în detaliu ce sarcini vor îndeplini pe parcursul postului și care sunt caracteristicile personale și sociale ale acestor locuri de muncă Aceste cunoștințe sunt dobândite prin ANALIZA SCOPULUI POSTULUI, care este piatra de temelie a managementului forței de muncă Fără el, este dificil să implementezi toate celelalte funcții de control Evaluarea cuprinzătoare a tuturor ocupațiilor de birou, operaționale, tehnice și administrative oferă o bază solidă pentru viitoarele decizii de angajare, selecție, salariu, evaluare a performanței și promovare Există mai multe metode de analiză a conținutului unei lucrări Una dintre ele este observarea lucrătorului și definirea și înregistrarea formală a tuturor sarcinilor și acțiunilor efectuate de acesta O altă metodă presupune colectarea unor astfel de informații printr-un interviu cu angajatul sau cu supervizorul imediat al acestuia Această metodă poate fi mai puțin precisă din cauza distorsiunilor introduse de percepțiile respondentului sau ale intervievatorului A treia metodă este că lucrătorului i se cere să completeze un chestionar sau să-și descrie locul de muncă și cerințele pentru acesta Informațiile obținute din analiza conținutului lucrării stau la baza majorității activităților ulterioare de planificare, recrutare etc Pe baza acesteia, este creată o INSTRUCȚIUNE DE MUNCĂ, care este o listă a principalelor îndatoriri, cunoștințe și abilități necesare, precum și drepturile angajatului Ar trebui dezvoltat pentru toate posturile și specialitățile organizației, de exemplu, pentru secretar, expeditor, director de vânzări etc Un exemplu specific al unei astfel de caracteristici este dat în Exemplul Kit Recrutarea constă în crearea rezervei necesare de candidați pentru toate posturile și specialitățile, din care organizația selectează cei mai potriviți angajați pentru aceasta Această muncă ar trebui să fie efectuată literalmente în toate specialitățile - de birou, industrial, tehnic, administrativ Cantitatea de muncă de recrutare necesară este în mare măsură determinată de diferența dintre forța de muncă disponibilă și nevoia viitoare pentru aceasta Aceasta ia în considerare factori precum pensionarea, cifra de afaceri, disponibilizările din cauza expirării contractului de muncă, extinderea domeniului de aplicare al organizației Setul este de obicei din surse externe și interne Instrumentele externe de recrutare includ: publicarea de reclame în ziare și reviste profesionale, contactarea agențiilor de ocupare a forței de muncă și a firmelor de management, trimiterea persoanelor contractate la cursuri speciale la colegii Unele organizații invită localnicii să aplice la Resurse Umane pentru posibile viitoare posturi vacante Majoritatea organizațiilor preferă să recruteze în primul rând în cadrul organizației lor Promovarea angajaților este mai ieftină În plus, le crește interesul, îmbunătățește moralul și Partea Asigurarea eficacităţii organizaţiilor EXEMPLU Descrierea postului unui manager de resurse umane Poziția generală Îndeplinește funcții administrative responsabile și gestionează resursele umane într-o organizație sau agenție guvernamentală mare Responsabil pentru planificarea și implementarea unui program de resurse umane, inclusiv recrutarea, testarea, evaluarea, numirea, promovarea, transferul și recomandările privind schimbarea statutului angajaților organizației, ca precum si pentru sistemul de aducere a informatiilor necesare angajatilor Lucrează sub conducere generală, dând dovadă de inițiativă și independență de judecată în îndeplinirea sarcinilor care îi sunt încredințate Exemple de lucrări efectuate Participă la planificarea generală și determină cursul pentru a asigura funcționarea eficientă și chiar volumul de muncă al personalului Comunică deciziile critice de resurse umane la toate nivelurile organizației prin buletine informative, întâlniri și contacte față în față Efectuează interviuri de angajare, evaluează absolvenți, clasifică cererile de angajare Recrutează și selectează noi angajați pentru ocuparea posturilor vacante, analizează cererile specialiștilor calificați Conferă cu managerii de nivel inferior pe probleme de personal, inclusiv cu privire la numiri, angajarea sau concedierea angajaților pentru încheierea perioadei de probă a acestora, în cazul transferului, retrogradării și concedierii angajaților permanenți Organizează instruirea personalului, coordonează activitățile de formare a angajaților cu activitatea funcționarilor și a managerilor inferiori Stabilește un sistem de rating pentru angajați și organizează instruiri pentru managerii inferiori pe problemele evaluării activității de muncă a salariaților Gestionează dosarele personale ale angajaților Gestionează direct sau prin subordonații săi munca unui grup de angajați În numele conducerii, acesta îndeplinește anumite sarcini și sarcini legate de domeniul de activitate Cerințe de calificare abundente Experiență și pregătire! trebuie să aibă experiență avansată în gestionarea muncii de personal colegiu sau universitate de patru ani cu specializare în educație și management de personal Cunoștințe, abilități și abilități: cunoaștere suficientă a principiilor și practicilor de management al personalului, selecția și numirea angajaților, aspectele de evaluare a activității de muncă a angajaților Istoricul William F, Glueck, Rwnoppek A Diaptostic Approach, rev ed (Dellas: Business Publication, ), p, g > de Business Publicatlons, Inc întărește atașamentul angajaților față de firmă Conform teoriei așteptărilor în raport cu motivația, se poate presupune că dacă angajații cred că creșterea în carieră depinde de gradul de eficiență a muncii, atunci vor fi interesați de o muncă mai productivă Un posibil dezavantaj al abordării problemei exclusiv în detrimentul rezervelor interne este că în organizație nu intră oameni noi cu opinii noi, ceea ce poate duce la stagnare O metodă populară de recrutare în detrimentul rezervelor interne este căutarea de informații despre un post vacant cu invitația lucrătorilor calificați Unele organizații au o practică de a-și anunța toți angajații cu privire la orice poziție deschisă, ceea ce le oferă posibilitatea de a aplica înainte ca cererile din exterior să fie luate în considerare O metodă excelentă este, de asemenea, să le ceri angajaților să-și recomande prietenii sau cunoștințele pentru muncă Una dintre principalele probleme în recrutarea angajaților este legată de dorința angajatorului de a-și „vânde” compania la un preț mai bun Poate supraevalua aspectele pozitive sau subestima dificultățile de lucru în companie Ca urmare, un potențial candidat poate avea așteptări nerezonabile Cercetările arată că aceste tipuri de așteptări în angajare duc la o nemulțumire sporită la locul de muncă și la creșterea fluctuației angajaților Pentru a rezolva această problemă, unele companii, precum Texas Instrumente, au dezvoltat programe numite „Introducere realistă în viitorul job” care permit persoanei care angajează să vadă atât aspectele pozitive, cât și negative Introducerea unor astfel de programe a evitat în mare măsură frustrarea și a redus fluctuația personalului ІІУ Capitolul Managementul resurselor umane Selectarea personalului În această etapă, în gestionarea planificării forței de muncă, conducerea selectează cei mai potriviți candidați din pool-ul creat în timpul recrutării În cele mai multe cazuri, ar trebui selectată persoana care este cel mai bine calificată pentru a face munca efectivă în funcție, nu candidatul care pare a fi cel mai potrivit pentru promovare O decizie obiectivă privind alegerea, în funcție de circumstanțe, se poate baza pe educația candidatului, nivelul aptitudinilor sale profesionale, experiența anterioară de muncă, calitățile personale Dacă postul este unul în care cunoștințele tehnice sunt factorul determinant (de exemplu, un cercetător), atunci educația și activitatea științifică anterioară vor fi probabil cele mai importante Pentru funcţiile de conducere, în special la un nivel superior, abilităţile de stabilire a relaţiilor interregionale, precum şi compatibilitatea candidatului cu superiorii şi cu subordonaţii săi sunt de primă importanţă Selecția eficientă a personalului este una dintre formele de control preliminar al calității resurselor umane Cele mai utilizate trei metode de colectare a informațiilor necesare pentru luarea unei decizii de selecție sunt testele, interviurile și centrele de evaluare TESTE Științele comportamentale au dezvoltat multe tipuri diferite de teste care ajută la prezicerea cât de bine va fi capabil un candidat să îndeplinească un anumit loc de muncă Un tip de test de screening implică măsurarea capacității de a îndeplini sarcini asociate jobului vizat Exemplele includ tastarea sau stenografia, demonstrarea abilităților de mașini-unelte, demonstrarea abilității verbale prin comunicare orală sau lucru scris Un alt tip de test evaluează caracteristici psihologice precum nivelul de inteligență, interes, energie, franchețe, încredere în sine, stabilitate emoțională și atenție la detalii Pentru ca astfel de teste să fie utile pentru selecția candidaților, trebuie să existe o corelație semnificativă între scorurile ridicate ale testelor și performanța reală Conducerea trebuie să-și evalueze testele și să determine dacă oamenii care au rezultate bune la teste sunt de fapt angajați mai eficienți decât cei care au un punctaj mai mic Formularele de cerere, deși nu sunt adevărate mijloace de determinare a abilităților sau a caracteristicilor psihologice, sunt folosite cu succes și pentru evaluarea comparativă a nivelului de calificare Deci, de exemplu, informațiile specifice cerute în formularul de cerere despre experiența anterioară de muncă, salariu, natura educației și absolvirea, hobby-uri etc , pot fi, de asemenea, folosite pentru a selecta candidații dacă astfel de date biografice ajută la diferențierea mai eficientă de cea mai puțin eficientă angajații care lucrează deja în organizație Nerespectarea orientărilor federale privind testarea șanselor egale în muncă poate duce la acțiuni legale din partea unui angajat care poate acuza organizația de practici discriminatorii de recrutare Cerințe similare se aplică formularelor de cerere utilizate în procesul de selecție CENTRE DE EVALUARE Centrele de evaluare au fost înființate pentru prima dată în timpul celui de-al Doilea Război Mondial pentru a selecta și evalua agenții Serviciului Secret, precursorul CIA IT&T a fost prima companie privată care a folosit centrul pentru selecția executivă și comercială Astăzi, multe firme mari, cum ar fi D S Penny, General Electric, I B M , le folosesc în primul rând pentru a selecta candidații pentru promoții Partea S Asigurarea performanţei organizaţiilor CENTREle evaluează capacitatea de a îndeplini sarcini legate de muncă prin metode de simulare O metodă, așa-numitul exercițiu „coș de hârtie”, pune candidatul în rolul de manager al unei companii ipotetice În trei ore, el trebuie să ia decizii - cum să răspundă la scrisori, note de joc, cum să răspundă la diverse informații Oi trebuie să ia decizii, să comunice în scris cu subordonații, să împuternicească, să țină întâlniri, să stabilească priorități etc O altă metodă este de a simula o întâlnire a organizației fără un președinte Candidații sunt judecați în funcție de caracteristici precum abilitățile de vorbire, perseverența și abilitățile interpersonale Alte metode ale centrelor de selecție includ: prezentări orale către un grup de studenți, îndeplinirea unui anumit rol, teste psihologice, teste pentru determinarea nivelului de inteligență, interviuri oficiale Cercetările au arătat că centrele de evaluare sunt un instrument excelent pentru prezicerea performanței la locul de muncă a candidaților Cu toate acestea, ele sunt destul de scumpe și, prin urmare, sunt utilizate de obicei doar de marile companii de succes INTERVIURI Interviurile sunt încă cea mai utilizată metodă de recrutare Chiar și angajații care nu fac parte din conducere sunt rareori angajați fără cel puțin un interviu Selectarea unui lider de rang înalt poate necesita zeci de interviuri care durează câteva luni În același timp, studiile au identificat o serie de probleme care reduc eficacitatea interviurilor ca instrument de selecție Baza acestor probleme este emoțională și psihologică Deci, de exemplu, există tendința de a lua o decizie despre un candidat pe baza primelor impresii, fără a ține cont de ceea ce s-a spus în restul interviului O altă problemă este tendința de a evalua candidatul în comparație cu persoana care a fost intervievată imediat înainte Dacă interlocutorul anterior arăta deosebit de rău, atunci candidatul mediocru ulterior va arăta bine sau chiar foarte bine Intervievatorii au, de asemenea, tendința de a evalua mai favorabil acei candidați al căror aspect, statut social și maniere amintesc mai mult de ale lor Cercetările arată că interviurile structurate cu întrebări și răspunsuri standardizate și înregistrate sporesc acuratețea acestei metode Cu toate acestea, interviul ar trebui să se concentreze pe acele întrebări care sunt relevante în mod specific pentru job Subliniind acest punct, John și Mary Miners spun: „Dacă intervievatorul cunoaște bine postul intervievat și știe ce fel de oameni pot reuși în el, atunci va fi mai obiectiv și rezultatele vor fi mai bune” Câteva linii directoare generale pentru interviuri eficiente sunt următoarele: Stabiliți un raport cu candidatul și lăsați-l să se simtă în largul lui Pe parcursul interviului, concentrați-vă pe cerințele postului Nu judeca după primele impresii Așteptați până când obțineți toate informațiile Pregătește un set de întrebări structurate care să fie adresate tuturor candidaților În același timp, fiți suficient de flexibil pentru a explora alte probleme care apar Stabilirea salariilor si beneficiilor Când discutăm chestiuni de motivație în Cap , am descris diferitele tipuri de recompense pe care managementul le poate oferi angajaților meritoși În această secțiune, vom discuta despre salariu și beneficiile secundare Tipul și cantitatea de recompense oferite de o organizație sunt importante în evaluarea calității vieții profesionale Capitolul Cercetările arată că recompensele influențează deciziile oamenilor privind aderarea, absenteismul, cât ar trebui să producă și când și dacă să părăsească organizația Multe studii au constatat că absenteismul și fluctuația angajaților sunt direct legate de satisfacția față de remunerație Cu o muncă bună, care dă un sentiment de satisfacție, numărul absenteismului tinde să scadă Când munca este neplăcută, numărul absenteismului crește semnificativ Termenul „SALAR” se referă la compensația bănească plătită de o organizație unui angajat pentru munca prestată Ea „are ca scop recompensarea angajaţilor pentru munca prestată (serviciile vândute) şi motivarea acestora să atingă nivelul dorit de performanţă” O organizație nu poate recruta și păstra forța de muncă decât dacă plătește tarife competitive și are o scară de salarizare care încurajează oamenii să lucreze într-o anumită locație Proiectarea structurii de salarizare este responsabilitatea departamentelor de Resurse Umane sau de Resurse Umane Structura salariilor într-o organizație este determinată prin analizarea nivelurilor salariale, a condițiilor de pe piața muncii și a productivității și rentabilității organizației Dezvoltarea unei structuri de compensare a executivului este mai complexă, deoarece include adesea beneficii, scheme de împărțire a profitului și acțiuni pe lângă salariul în sine Pe lângă salarii, organizația oferă angajaților săi diverse BENEFICII SUPLIMENTARE, care anterior erau numite „privilegii mărunte” (beneficii marginale) Cu toate acestea, deoarece aceste bonusuri reprezintă o parte semnificativă a pachetului de remunerare plătit de organizație, ele sunt acum denumite beneficii secundare Un studiu din a arătat că costul mediu al unor astfel de beneficii suplimentare era de , % din salariul total Când a fost convertit în dolari, costul unor astfel de beneficii suplimentare per angajat a fost de USD Astăzi, este de la sine înțeles că beneficii precum concediile plătite, salariul de boală (de obicei parțial în SUA - Notă, ed ), asigurările de sănătate și de viață, precum precum și pensiile, sunt parte integrantă a oricărui loc de muncă permanent Alte tipuri de beneficii includ cantinele sponsorizate de întreprinderi, împrumuturi la facultate cu dobândă redusă pentru copiii angajaților, grădiniță, servicii juridice plătite, programe de reabilitare fizică, garaje colective, perioade sabatice plătite după un anumit număr de ani de angajare* ** Abordarea tradițională de a oferi beneficii suplimentare este aceea că toți angajații de același nivel au aceleași beneficii Cu toate acestea, acest lucru nu ia în considerare diferențele dintre oameni Cercetările arată că nu toți angajații apreciază astfel de beneficii Valoarea percepută a prestațiilor suplimentare depinde de factori precum vârsta, starea civilă, dimensiunea familiei etc De exemplu, persoanele cu familii numeroase tind să fie foarte preocupate de valoarea beneficiilor de îngrijire a sănătății și asigurărilor de viață, persoanele în vârstă cu privire la prestațiile de pensie și tinerii lucrători cu privire la numerarul imediat În lumina celor de mai sus, unele organizații au dezvoltat ceea ce uneori se numește „sistemul de recompensă a cafenelei” Salariatul are voie sa aleaga, in limitele stabilite, pachetul de beneficii care i se potriveste cel mai bine * În original - compensatlon, care acoperă nu numai salariul de bază în sine (Salariu - pentru muncitori sau vaiagu - pentru angajați), ci și toate celelalte plăți către angajat (aprox raza urechii) ** Acest tip de „concediu sabatic” (aubbatісаі) înseamnă că, de exemplu, după fiecare ani de muncă, un angajat are dreptul la un an de muncă în paralel: un stagiu la un institut științific, o călătorie în străinătate, predare sau consultanță etc cu menținerea întregului salariu la locul principal de muncă și cu dreptul de a primi o plată suplimentară pe lateral (Aproximativ Teach Ray) Partea Asigurarea eficacităţii organizaţiilor Deși acest sistem de recompensă „auto-servire” are merite clare, nu este lipsit de unele dezavantaje Acest lucru crește costul total al beneficiilor, deoarece acestea implică cheltuieli administrative suplimentare și deoarece unele beneficii, cum ar fi asigurarea personalului, sunt mai puțin costisitoare atunci când sunt achiziționate în vrac O altă problemă este necesitatea de a întreba lucrătorii despre setul disponibil de beneficii și valoarea potențială a acestor beneficii pentru ei în viitor și în prezent Cu toate acestea, TRR Double U a constatat că, cu informațiile corecte, lucrătorii pot face alegeri în cunoștință de cauză și își pot răzgândi cu privire la cele mai dorite beneficii atunci când au posibilitatea de a le primi Alte studii au arătat că majoritatea lucrătorilor salută programele flexibile de beneficii DEZVOLTAREA FORȚEI DE MUNCĂ Pe vremuri, munca cu personalul consta exclusiv în activități de recrutare și selecție a forței de muncă Ideea a fost că, dacă poți găsi oamenii potriviți, atunci ei ar putea face treaba potrivită Organizațiile bine gestionate de astăzi cred că recrutarea oamenilor potriviți este doar începutul În timp ce majoritatea resurselor unei organizații sunt obiecte tangibile care se depreciază în timp, valoarea resurselor umane poate și ar trebui să crească de-a lungul anilor Astfel, atât în beneficiul organizației în sine, cât și în beneficiul personal al angajaților organizației lor, conducerea trebuie să lucreze constant pentru a crește potențialul personalului în toate modurile posibile Un program de succes de dezvoltare a forței de muncă creează o forță de muncă care este mai capabilă și mai motivată pentru a îndeplini obiectivele organizației Desigur, acest lucru ar trebui să conducă la o creștere a productivității și, prin urmare, la o creștere a valorii resurselor umane ale organizației Dacă, de exemplu, ca urmare a unui astfel de program, productivitatea muncitorilor de montaj crește cu % fără a crește costul produselor, atunci venitul și capitalul investit de organizație în dezvoltarea resurselor umane este mult mai mare decât acest indicator Mai jos luăm în considerare o serie de metode utilizate pentru dezvoltarea potențialului forței de muncă: orientare profesională, adaptare în echipă, evaluarea performanței, sistemul de recompensare, formare și educație, promovare Orientare profesionala si adaptare sociala in echipa Primul pas pentru ca munca unui angajat să fie cât mai productivă este orientarea profesională și adaptarea socială în echipă Dacă conducerea este interesată de succesul unui angajat într-un nou loc de muncă, trebuie să-și amintească întotdeauna că organizația este un sistem social și fiecare angajat este este o personalitate Atunci când o persoană nouă intră într-o organizație, aceasta aduce cu sine experiențe și puncte de vedere dobândite anterior care se pot încadra sau nu în noul cadru Dacă, de exemplu, ultimul șef al noului angajat a fost șef și ar prefera să comunice doar prin text, angajatul s-ar simți mai bine să trimită o hârtie decât să ridice doar telefonul, deși noul său șef preferă de fapt comunicarea verbală Carroll și Tosi comentează acest lucru: „Astfel, membrul tipic al unei organizații are adesea anumite așteptări cu privire la locul său de muncă, care sunt oarecum nerealiste în ceea ce privește speranțele pe care organizația le are pentru acel lucrător Un fel de triodritic și adiptare are loc, S Capitolul Managementul resurselor umane iar treptat persoana înțelege mai bine ce așteaptă organizația de la el, iar conducerea începe să înțeleagă aspirațiile și speranțele noului său angajat* În această perioadă de adaptare, o persoană dezvoltă o nouă atitudine de a lucra prin adaptarea socială la organizație (în original: organizationai socialization - Notă, ed științifică) Edgar Schein definește ADAPTAREA SOCIALĂ ca fiind „procesul de învățare a firelor de putere, procesul de înțelegere a doctrinelor adoptate în organizație, procesul de învățare, conștientizarea a ceea ce este important în această organizație sau diviziunile sale” Organizațiile folosesc o varietate de mijloace, atât formale, cât și informale, pentru a introduce individul în societatea lor Formal, în momentul angajării, organizația îi oferă persoanei informații despre ea însăși, astfel încât așteptările candidatului să fie realiste Aceasta este de obicei urmată de formare în abilități speciale de muncă și de un interviu despre ceea ce este considerat muncă eficientă Regulile, procedurile și instrucțiunile de la înalți funcționari sunt metode formale suplimentare pentru adaptarea lucrătorilor din echipa organizației Unele organizații, cum ar fi IBM, Computer Tandem, Pack Bell, M, au dezvoltat programe formale pentru a cultiva cultura corporativă de care au nevoie în organizațiile lor Aceste programe indică ce așteaptă organizația de la angajații săi, astfel încât toți aceștia, indiferent de poziția sau poziția lor, să se comporte în conformitate cu imaginea corporației Formularea valorilor de bază ale Apple a fost dată în Anexa Pe parcursul comunicării informale, așa cum s-a menționat mai sus, noii angajați învață regulile nescrise ale organizației, cine are puterea reală, care sunt șansele reale de promovare și răsplătire de creștere, ce nivel de performanță este considerat suficient de colegii de la locul de muncă Normele, atitudinile și valorile adoptate în grupurile informale pot funcționa fie în sprijinul, fie împotriva obiectivelor și atitudinilor oficiale ale organizației Discută despre lipsa de atenție față de adaptarea socială a noilor lucrători din organizațiile americane, profesorul Richard Pascal și Anthony Athos spun: Poate fi o surpriză pentru unii că General Motors, considerată de multă vreme una dintre cele mai progresiste corporații, nu a avut până de curând un program de recrutare și formare la nivel corporativ Literal, mii de tineri (viitorii lideri ai General Motors) erau angajați în fiecare an fără niciun program centralizat de recrutare și formare Cei mai mulți dintre ei au fost angajați de fabrici sau sucursale locale, care îi selectau pur și simplu pe cei care aplicau la birourile locale de recrutare Nu a existat o strategie generală, o structură sau un sistem pentru implementarea acesteia, nici o evaluare care să asigure rezultate de calitate În schimb, multe corporații japoneze acordă o atenție considerabilă procesului de adaptare a lucrătorilor din echipele lor* În cazul în care managerul nu depune eforturi active pentru a organiza adaptarea noilor subalterni, aceștia din urmă pot fi dezamăgiți din cauza neîmplinirii speranțelor acestora, pot considera că comportamentul ar trebui ghidat de experiența dobândită în postul anterior sau să vină la alte concluzii incorecte despre munca lor Liderul trebuie să-și amintească, de asemenea, că o parte din ceea ce învață nou-veniți în timpul adaptării lor poate fi un șoc pentru ei Un studiu al absolvenților de facultate care s-au alăturat unui mare producător auto a constatat că, spre deosebire de cei care au rămas la companie, mulți dintre cei care au plecat au constatat că majoritatea caracteristicilor locului de muncă sunt mai proaste decât se așteptau inițial Instruirea personalului Organizațiile au o nevoie constantă de a asigura o productivitate ridicată a angajaților Multe organizații le pasă și de calitatea generală a forței de muncă O modalitate de a atinge acest obiectiv este recrutarea și selectarea celor mai calificați și capabili lucrători noi Cu toate acestea, acest lucru nu este suficient De asemenea, conducerea ar trebui să desfășoare programe sistematice de educație și formare pentru lucrători, ajutând la dezvoltarea completă Partea Asigurarea eficacităţii organizaţiilor EXEMPLU Managementul resurselor umane într-o companie în creștere rapidă Directorii executivi, vicepreședinții administrației, directorii de resurse umane și toți cei care sunt responsabili cu găsirea și angajarea de oameni într-o firmă în creștere rapidă știu cât de dificilă este sarcina Modificările interne care ar dura în mod normal zece ani sau mai mult trebuie implementate imediat, în timp ce numărul problemelor obișnuite crește, apar altele complet noi „Recrutează, intervievează, angajează, antrenează Recrutează, intervievează, angajează, antrenează – repetă asta de H ####& Mașină M Articol J Articol J Legendă: Ora de începere planificată Starea actuală a muncii Ora de încheiere planificată Oprire programată pentru întreținere etc Orez Programul de planificare și contabilitate Gantt folosind carduri de hârtie (carduri kanban) și nu folosind un computer funcționarea unor astfel de sisteme este în mare măsură determinată de interacțiunea site-urilor de producție învecinate Ca exemplu de instrument operațional de management al producției din fig este dat PROGRAMA DE CONTABILITATE SI PLANIFICARE GANTA , care poate fi folosita in toate etapele managementului operational al productiei: la planificare, expediere, emitere comenzi de lucru, monitorizare a calendarului de lucru Pe ea, timpul este reprezentat de linii verticale, munca efectuată este amânată pe orizontală În exemplul de mai sus, graficul arată starea producției la sfârșitul zilei lucrătoare de marți Graficul arată că produsul J pe mașina M este înaintea programului, procesarea produsului J pe mașina M este finalizată înainte de termen, procesarea produsului J pe mașina M este în întârziere Mașina M și M sunt planificate să fie oprite pentru întreținere Mașina M este în prezent inactivă și prelucrarea articolului J pe ea nu poate fi începută până când prelucrarea acestui articol pe mașina M nu este finalizată Diagrama Gantt, în una dintre numeroasele sale forme, se găsește de obicei în întreprinderile mici sau în divizii separate ale companiilor mari În cazuri mai complexe, cu un număr mare de Partea Asigurarea eficacităţii organizaţiilor produse fabricate sau unități de echipamente tehnologice utilizate, puteți utiliza versiunea computerizată a diagramei Gantt MANAGEMENT DE PROIECT „Un proiect este un set de sarcini sau activități legate de atingerea unui obiectiv planificat, care este de obicei unic și nerepetitiv ” Aproape toți managerii, cel puțin din când în când, sunt desemnați să conducă proiecte O astfel de nevoie apare, de exemplu, atunci când se creează noi instalații de producție sau procese tehnologice În întreprinderile axate pe execuția lucrărilor sub formă de proiecte, de exemplu, în companiile de construcții, companiile de software, managementul proiectelor este principala formă de planificare și control al activităților curente ale companiei Această formă de management își găsește adesea aplicare în alte domenii ale organizației, și nu doar în domeniul producției De exemplu, în marketing, proiectele includ efectuarea unei analize a cererii consumatorilor, introducerea unui nou produs pe piață, o campanie de creștere a vânzărilor Managerii de proiect sunt responsabili pentru trei aspecte ale implementării proiectului: calendarul, costurile și calitatea rezultatului În conformitate cu principiul general acceptat al managementului de proiect, se crede că managementul eficient al timpului este cheia succesului în toți cei trei indicatori Acolo unde termenele limită ale proiectelor sunt întârziate serios, este posibil să apară depășiri semnificative de costuri și probleme serioase de calitate Prin urmare, în toate metodele principale de gestionare a lucrărilor pe proiecte, accentul principal este pus pe programarea lucrărilor și monitorizarea respectării programului calendaristic METODE DE MANAGEMENT DE PROIECTE În anii au fost dezvoltate două metode similare de management de proiect METODA CALEI CRITICE a fost propusă de Dulon și Remington Rand Univac pentru a ghida execuția proiectelor majore de modernizare a fabricilor DuPont Scopul principal, desigur, a fost reducerea la minimum a duratei proiectelor și, în consecință, a timpului de oprire a producției METODA DE EVALUARE ȘI REVIZIA PLANULUI (metoda PERT) a fost creată de Lockheed Corporation, o firmă de consultanță a Booz, Dealen & Hamilton, în Marina CULA în timpul dezvoltării sistemului de rachete Pol-Aris În metoda drumului critic și metoda PERT, proiectele sunt considerate rețele de evenimente și activități individuale Lucrul în aceste sisteme este orice element al unui proiect care necesită timp pentru a se finaliza și poate întârzia începerea altor lucrări Să acordăm atenție faptului că munca poate să nu implice întotdeauna efectuarea unei acțiuni reale, de ex să fie „fictiv” (închis artificial pentru a afișa conexiuni - Aprox peă) Principala diferență dintre cele două metode este abordarea diferită a duratei operațiunilor Metoda căii critice presupune că durata operațiunilor poate fi estimată cu un grad suficient de mare de acuratețe și certitudine Metoda PERT permite incertitudinea în durata operațiunilor și analizează impactul acestei incertitudini asupra duratei proiectului în ansamblu Metoda Calea Critică este acum utilizată mai pe scară largă decât metoda Evaluării și Revizuirii * În practica sovietică, ambele metode, precum și modificările lor mai complexe, sunt combinate sub conceptul de „metode de planificare și management al rețelei” (Notă peă) Capitolul Tabelul Operatiuni proiect constructii garaj Numele operațiunii Durata estimată (zile) хсѵ Excavare pentru fundație și placa de podea Setarea cofrajelor CNC, turnarea betonului, întărirea betonului Încadrarea FRM RDK Pozarea acoperișului din placaj SNO Covoare de așezare și acoperiș Instalarea ferestrei WDW SDO Placarea peretelui lateral Cablaje și fitinguri electrice EZC ADR Instalarea ușilor automate SZF Curățarea și etanșarea podelelor din beton Vopsea exterioară PNT ( straturi) GTR Instalarea jgheaburilor și a scurgerilor CZN Curățarea finală a șantierului planuri Sistemele de management al lucrărilor de proiect bazate pe metoda căii critice sunt utilizate în prezent în întreaga lume Plashfovaniv funcționează prin metoda căii critice Aplicarea metodei căii critice pentru a dezvolta un program de proiect implică patru etape de analiză Din păcate, aici nu avem ocazia să luăm în considerare întregul proces în detaliu și, prin urmare, ne vom opri doar pe scurt asupra principalelor etape ale lucrării Pentru a ilustra această analiză, să luăm exemplul unui proiect de garaj OBIECTIVE ŞI LIMITARI Primul pas a fost definirea obiectivelor și constrângerilor proiectului Obiectivele și constrângerile unui proiect sunt de obicei legate de cele trei dimensiuni ale proiectului (durată, cost și calitate), disponibilitatea inputurilor (cum ar fi forța de muncă și echipamentul) și alte considerații speciale Folosind exemplul construirii unui garaj, obiectivul poate fi definit ca finalizarea cea mai rapidă a construcției în următoarele condiții limită: Costul întregului proiect nu trebuie să depășească USD Partea Rio S Program de rețea pentru implementarea proiectului de construcție garaj, după metoda drumului critic Respectarea specificațiilor tehnice ale proiectului și a tuturor codurilor de construcție este obligatorie Sunt doar doi muncitori pentru a construi un garaj Unele lucrări nu pot fi făcute pe vreme nefavorabilă DURATA OPERAȚIUNILOR Al doilea pas este determinarea lucrărilor incluse în proiect și calcularea duratei fiecărei lucrări sau operațiuni Așteptarea întăririi plăcii de beton este considerată o operație deoarece necesită timp și nu este posibilă începerea altor operații înainte ca sclipirea să se întărească Lista operațiunilor din timpul construcției unui garaj și durata acestora sunt prezentate în tabel PROGRAMA DE REȚEA A treia etapă presupune analiza relațiilor de ordine a operațiilor și compilarea unei diagrame de rețea care reflectă aceste relații Programul de rețea pentru proiectul de construcție a garajului este prezentat în fig Unele operații trebuie efectuate într-o anumită secvență, în timp ce altele pot fi efectuate în paralel Relațiile de prioritate sunt determinate în principal de motive tehnice De exemplu, este imposibil din punct de vedere tehnic să așezați acoperișurile până când învelișul este finalizat În același timp, în unele cazuri, relațiile prioritare sunt determinate în funcție de principiul preferinței, ținând cont de cerințele de calitate, eficiență sau siguranță Deci, de exemplu, cablajul electric din garaj poate fi instalat imediat după construcția cadrului, dar pentru a evita ploaia pe armături, este mai bine să așteptați cu cablajul electric până când pereții laterali și acoperișul sunt instalați CALENDAR PROGRAMA REȚEA A patra etapă prevede construirea unui grafic al rețelei calendaristice bazat pe estimări ale duratei operațiunilor și grila rezultată Metoda de calcul nu este inclusă în obiectivele cărții noastre Schema rețelei din fig construit pe baza calculelor pentru un proiect de construcție de garaj Durata proiectului este de zile Calea critică dintr-un proiect este cel mai lung (în termeni de timp) lanț secvenţial de operaţii Calea critică din graficul prezentat în fig , este o succesiune continuă de operații care trec prin centrul graficului (XCV și CZN) Lungimea traseului critic determină durata lucrării pentru finalizarea proiectului Orice întârziere pe calea critică duce la o creștere a timpului de muncă În plus, trebuie remarcat faptul că, pentru a reduce durata proiectului, este necesară reducerea lungimii căii critice Capitolul REZERVĂ sau marja de timp este diferența dintre timpul cel mai devreme posibil de finalizare pentru o operațiune și cel mai târziu timp posibil pentru finalizarea acesteia Slack este disponibil numai pentru activități care nu se află pe calea critică și permite o anumită flexibilitate în programarea unor astfel de activități Diagrama de rețea oferă o imagine clară și de înțeles a secvenței de lucru privind implementarea proiectului, în plus față de faptul că astfel de diagrame arată începutul și sfârșitul operațiunii Ele indică clar succesiunea operațiilor Arată clar consecințele întârzierii oricărei operațiuni în ceea ce privește timpul de implementare a întregului proiect Control pentru executarea lucrărilor După cum sa menționat la începutul acestui capitol, procesul de management operațional presupune compararea rezultatelor funcționării sistemului cu standardele acceptate și luarea de acțiuni corective atunci când procesul se abate de la aceste standarde Când se monitorizează progresul unui proiect, acest standard este planul de lucru, care include un program, estimări de cost și specificații de calitate Un principiu important al managementului operațional al implementării proiectului este că este necesar un plan de lucru detaliat al proiectului pentru a controla eficient progresul lucrărilor Derularea proiectului este monitorizată prin organizarea de întâlniri periodice ale grupului de oameni care lucrează la proiect În timpul acestor întâlniri, membrii echipei raportează despre stadiul operațiunilor de care sunt responsabili Fiecare raport de progres trebuie să conțină informații despre cât timp este necesar pentru a finaliza o anumită lucrare Acest mod de raportare este orientat spre viitor, spre deosebire de o metodă retrospectivă care raportează procentul de lucru finalizat Informațiile privind progresul lucrărilor sunt comparate cu programul pentru a determina dacă există abateri de la program În cazul unei întârzieri în executarea oricăror operațiuni, sunt luate în considerare diverse opțiuni de introducere a programului și se ia una dintre decizii ca bază pentru implementare Metode similare sunt utilizate pentru a identifica și corecta abaterile de la estimarea sau calitatea specificată Să presupunem, de exemplu, că întâlnirea are loc la sfârșitul celei de-a cincea zile de lucru la un proiect de garaj Primele două operațiuni (săpătură pentru fundație și lucrări de beton) au fost finalizate Construcția scheletului a început, iar această operațiune va mai dura două zile Din graficul proiectului (vezi Figura ), este imediat clar că până la sfârșitul celei de-a cincea zile, ar trebui să mai rămână doar o zi pentru a finaliza lucrările de asamblare a cadrului Astfel, există o întârziere de o zi Pentru a corecta abaterea rezultată de la programul de lucru, puteți recurge la una dintre următoarele opțiuni pentru introducerea programului: Organizați orele suplimentare, poate chiar în weekend Reduceți durata unor operațiuni viitoare (de exemplu, cablarea sau placarea pereților laterali) cu o zi Acest lucru se poate face prin angajarea de lucrători suplimentari (dacă este posibil) Organizați lucrări paralele asupra operațiunilor care au fost planificate inițial să fie efectuate secvenţial De exemplu, instalarea cablajului poate fi necesar să înceapă înainte ca placarea peretelui lateral al garajului să fie finalizată Variantele de măsuri de corectare a abaterii apărute trebuie evaluate din punct de vedere al fezabilității tehnice și organizatorice, a posibilităților estimative și a altor posibilități Înainte de sfârșitul întâlnirii, este necesar să alegeți una dintre metodele de corectare a abaterilor avute în vedere pentru implementare Meritele metodei căii critice ca bază pentru managementul proiectului depășesc cu mult informațiile cantitative pe care le oferă Metoda căii critice Oferă un sistem de coordonate logic și terminologie precisă pentru vSv Partea S Asigurarea eficacității organizaționale Orez c Schema de rețea pentru construcția unui garaj (fragment) analiza si discutarea proiectului Utilizarea acestei metode conduce la introducerea unei planificări detaliate de proiect și oferă formate standard pentru documentația de planificare Printre deciziile care se iau în acest caz se numără: decizii despre ce fel de operațiuni sunt necesare pentru finalizarea proiectului; ce resurse sunt folosite la efectuarea fiecărei operațiuni; cât timp ar trebui să dureze fiecare operație; când trebuie efectuată fiecare operație Respectarea planului de lucru pentru proiect este facilitată de participarea directă a membrilor grupului care lucrează la implementarea acestuia în procesul de planificare, înțelegerea lor a logicii și principiilor pe baza cărora este construit acest plan În cele din urmă, trebuie remarcat faptul că metoda căii critice este foarte utilă în identificarea problemelor emergente și găsirea posibilelor soluții la dificultăți Tendințe □ aplicarea metodelor de management de proiect Până în jurul anului , utilizarea sistemelor complexe de management al proiectelor era limitată în mare parte la proiecte mari în care utilizarea computerelor era justificată În ultimii ani, capacitățile computerelor medii și mici au crescut brusc, iar prețurile acestora au scăzut În același timp, au apărut pachete software excelente software pentru sisteme de management de proiect conceput pentru calculatoare medii și mici Ca urmare, a avut loc o explozie în utilizarea sistemelor de management al rețelei pentru proiectele mici și mijlocii și există o mare cerere de manageri de proiect care înțeleg principiile și posedă metode analitice de planificare a rețelei ASIGURAREA CALITĂȚII Succesul companiei este determinat în mare măsură de calitatea și costul bunurilor și serviciilor oferite Mai simplu spus, pentru a reuși în activitățile sale, o companie trebuie să ofere calitate competitivă și prețuri competitive pentru produsele sau serviciile sale Creșterea ponderii mașinilor importate pe piață s-a datorat, desigur, parțial calității mai ridicate și prețurilor competitive Capitolul I Managementul producţiei: funcţionarea sistemului de operare Aspecte ale calității Calitatea este un termen relativ care are semnificații diferite pentru oameni diferiți Lanțul conceptului de calitate din fig reflectă trei aspecte importante ale calității În etapa , calitatea se referă la măsura în care serviciile sau produsele unei firme îndeplinesc specificațiile sale interne Acest aspect al calității este denumit CALITATEA CONFORMITĂȚII În etapa II se evaluează CALITATEA PROIECTULUI Cu alte cuvinte, calitatea poate îndeplini specificațiile firmei pentru proiectarea produsului, dar designul în sine poate fi de înaltă sau de calitate scăzută În sfârșit, în etapa a III-a, calitatea se referă la măsura în care performanța sau funcționarea serviciilor sau produselor unei firme satisface nevoile reale ale consumatorilor Acest aspect al calității se numește CALITATE FUNCȚIONALĂ Astfel, serviciile sau produsele unei firme pot îndeplini specificațiile interne (etapa I), designul produsului în sine poate fi remarcabil (etapa II), dar serviciul sau produsul poate să nu fie potrivit pentru a satisface nevoile specifice ale consumatorilor (etapa III) De exemplu, o companie poate produce o capcană de șoareci neobișnuită care folosește cele mai recente progrese în tehnologia electronică În timp ce calitatea de construcție și calitatea de construcție a capcanei de șoareci este uimitoare, clienții încă își doresc o capcană de șoareci simplă, ieftină, de modă veche Adică, în acest caz, în ceea ce privește calitatea funcțională, ratingul firmei va fi foarte scăzut Care dintre cele trei aspecte ale calității este cel mai important? Toate cele trei aspecte sunt la fel de importante, orice defect în oricare dintre ele poate crea probleme de calitate foarte mari pentru companie Asigurarea calității organizaționale Primul pas în asigurarea calității este definirea obiectivelor Acest pas strategic implică identificarea nevoilor și proiectarea unui produs sau serviciu care să răspundă acestor nevoi Este important să se elaboreze standarde de calitate scrise, inclusiv standarde de calitate pentru componentele achiziționate din exterior În firmele americane, responsabilitatea pentru calitate a fost în mod tradițional atribuită unui departament separat, care se numește departamentul de control al calității Această abordare sa bazat parțial pe principiul independenței controlului, atunci când autoritatea de evaluare a calității este concentrată într-o unitate care nu are legătură cu producția Exemplul concurenților străini a forțat firmele americane să privească această problemă într-un mod nou În Japonia, de exemplu, mult mai multă responsabilitate pentru asigurarea calității a fost în mod tradițional atribuită lucrătorilor înșiși din producție Japonezii au inclus instruirea în asigurarea calității în programele de formare pentru lucrătorii din producție și le-au încredințat controlul asupra calității muncii lor Partea Asigurarea eficacităţii organizaţiilor Un eșantion""c și> de articole Rio Control selectiv la acceptare Control de calitate Următorul pas în controlul calității, după elaborarea unui plan general de asigurare a calității, este organizarea măsurării acestuia Calitatea trebuie să fie măsurabilă, chiar și în domeniul furnizării serviciilor De exemplu, calitatea serviciului de curățenie al unui hotel poate fi măsurată luând în considerare întrebări precum: ) Toate paturile sunt făcute corespunzător, cu pilote stabilite la standarde acceptabile? ) sunt toate prosoape, săpun, broșuri informative etc la loc; ) Coșul de gunoi este curat? Estimările obținute trebuie comparate cu specificațiile acceptate, care sunt elaborate pentru a răspunde nevoilor specifice (De exemplu, hotelurile de lux vor avea specificații de curățenie diferite față de motelurile ieftine ) Dacă se consideră că curățarea este inadecvată, atunci trebuie luate măsuri În cazul nostru, astfel de măsuri pot include recalificarea personalului, redistribuirea sarcinilor, schimbarea metodelor de curățare Managerii de producție sunt cei mai interesați să se asigure că calitatea îndeplinește specificațiile, deși succesul final al unei firme depinde de calitatea funcțională și de design Scopul metodelor de control statistic al calității este de a elimina modificări aleatorii ale calității produsului Astfel de schimbări sunt cauzate de cauze specifice care trebuie identificate și eliminate (De exemplu, un muncitor poate folosi o unealtă sau o metodă greșită de a efectua lucrarea, mașina poate fi nefuncțională ) CONTROLUL PROBELOR este utilizat atunci când este necesar să se ia o decizie de calitate atunci când se acceptă un lot mare pe baza rezultatelor testării unui număr limitat de probe din acest lot (Fig ) Cel mai adesea, controlul selectiv se efectuează atunci când se acceptă loturi de componente sau materiale de la furnizori Controlul selectiv vă permite să reduceți costul controlului Este, de asemenea, utilizat în cazurile în care articolul trebuie plătit în timpul inspecției Eșantionarea este în mod inerent riscantă, deoarece decizia asupra întregului lot se ia pe baza rezultatelor inspecției unui eșantion mic de probe Un lot „bun” poate fi respins din greșeală (riscul producătorului) sau un lot „rău” (riscul consumatorului) poate fi acceptat Acest risc poate fi redus prin creșterea dimensiunii eșantioanelor de control, dar acest lucru crește și costurile La antrenament Capitolul Toleranțe superioare de lungime linia de viespi Limită inferioară de toleranță ore dimineaţă amiază O oră a zilei Cursul normal al procesului (toate punctele în limitele de toleranță) Abaterea procesului (trei și cinci puncte consecutive ca o toleranță cea mai lungă posibilă) Orez Harta controlului procesului În teorie, consumatorul și producătorul, prin negocieri, convin asupra unei metode de eșantionare care să fie acceptabilă de ambele părți atât din punct de vedere al riscului, cât și al costurilor inevitabile CARDUL DE CONTROL PROCES este folosit in cazurile in care este necesar controlul calitatii produselor sau serviciilor in procesul de productie Scopul este de a detecta când procesul de producție „scăpa de sub control” și începe să producă produse cu o calitate inacceptabil de instabilă În acest caz, puteți lua imediat măsurile necesare pentru a corecta procesul Metoda controlului procesului poate fi utilizată atât în domeniul prestării de servicii, cât și în domeniul producției Un exemplu de diagramă de control al procesului este prezentat în fig Trei probe sunt prelevate din proces la momente aleatorii în timpul zilei În acest caz, procesul este considerat a fi întrerupt dacă trei din cinci probe consecutive sunt în afara toleranței Dezvoltarea programelor de asigurare a calitatii S-a scris mult despre programele formalizate de asigurare a calității În toate aceste lucrări, există o temă de bază - concentrându-se în primul rând pe practicile de management al calității de înaltă performanță Partea Asigurarea eficienţei activităţilor organizaţiilor ABORDAREA LUI DEMING W Edwards Deming este un consultant de renume mondial care a primit cea mai mare recunoaștere pentru munca sa în industria japoneză În Japonia, Premiul Deming este acordat anual firmei care realizează cel mai mare succes în asigurarea calității Deming subliniază importanța unui program continuu și cuprinzător de îmbunătățire a calității, care să reunească furnizorii, clienții și investitorii Piatra de temelie a abordării sale este controlul statistic al schimbărilor în calitatea produsului original CUPE DE CALITATE Un cerc al calității este un grup de angajați sau lucrători din același departament care se întâlnesc voluntar la întâlniri regulate pentru a discuta probleme de calitate și pentru a dezvolta idei pentru menținerea sau îmbunătățirea calității Membrii cercului primesc de obicei instruire specializată pentru a-i ajuta să identifice și să rezolve problemele de calitate Experții din administrația companiei sunt uneori invitați la întâlnirile cercului, dar, ca în multe alte cazuri, succesul cercurilor de calitate este determinat de participarea angajaților Participarea angajaților în cercurile de calitate le oferă o pregătire bună și oportunități pentru propriile lor dezvoltare, contribuie la dezvoltarea abilităților de comunicare în cadrul companiei, poate contribui la îmbunătățirea climatului moral în rândul angajaților „NU PLATITI PENTRU CALITATE” Conceptul, dezvoltat de consultantul Seal Crosby, se concentrează pe conformitate, prevenire și angajamentul organizației față de calitate și evaluarea acesteia Conceptul este că nu plătești pentru calitate, trebuie să plătești bani pentru lipsa și lipsa calității, care ar trebui să facă obiectul controlului Deși programul lui Crosby include și metode statistice, este în mare parte de natură comportamentală REZUMAT Controlul procesului include măsurarea ieșirii, compararea acesteia cu standardul stabilit, luarea măsurilor corective dacă este necesar Cererea agregată este cererea totală pentru toate bunurile sau serviciile produse de sistemul de operare Cererea agregată este de obicei măsurată în unități de sarcină a sistemului Pentru a planifica producția agregată, este necesar să se ia o decizie cu privire la modul de operare a sistemului în funcție de schimbarea cererii pentru produsul produs de sistem Variabilele din decizie sunt volumul producției și numărul de forță de muncă angajată pentru fiecare perioadă de timp Cele trei strategii pure de planificare a producției agregate sunt strategia producției constante cu un număr constant de lucrători, strategia producției variabile cu un număr constant de lucrători și strategia producției variabile cu un număr variabil de lucrători În condiții specifice, una dintre strategiile pure este preferată și, din cauza limitărilor asupra variabilelor de sistem, majoritatea planurilor de rezultate agregate se bazează pe o combinație a mai multor strategii pure Scopul stocurilor este de a crea un tampon între livrările succesive de materiale, eliminând necesitatea unui flux uniform și constant Principalele decizii în gestionarea stocurilor, și anume momentul și numărul de comenzi, afectează costul articolelor achiziționate, Capitolul valoarea costurilor asociate cu plasarea comenzilor, schimbarea echipamentelor, afectează valoarea costului de stocare a stocurilor și valoarea daunelor care sunt posibile în absența stocurilor Articolele de aprovizionare materială și tehnică au o cerere dependentă dacă utilizarea lor depinde de planurile de producție a altor produse Sistemele de planificare a cerințelor de materiale sunt utilizate pentru a gestiona stocurile cu cerere dependentă Articolele de aprovizionare materială și tehnică au o cerere independentă dacă utilizarea lor nu depinde de planurile de producție a altor produse Pentru gestionarea stocurilor cu cerere independentă se folosesc două sisteme: sisteme cu un număr fix de stocuri și un sistem cu o frecvență fixă de reaprovizionare a stocurilor Instrumentele operaționale de management al producției includ un sistem de producție în linie cu o „împingere” a pieselor de prelucrat, un sistem cu o „tragere” de piese de prelucrat și un program de planificare și contabilitate Gantt Un proiect este un set de sarcini sau activități care vizează atingerea unui scop planificat De obicei, un astfel de obiectiv este unic și are un caracter nerecurent Trei aspecte ale evaluării eficacității activității proiectului sunt calendarul, costul și calitatea rezultatului Metoda căii critice și metoda de evaluare și revizuire a planurilor („PERT”) se bazează pe construcția unei diagrame de rețea, sunt utilizate pentru rețeaua calendaristică planificarea și conducerea lucrărilor de implementare a proiectelor Metoda căii critice a găsit o aplicare mai largă decât metoda de evaluare și revizuire a planurilor Trei aspecte importante ale calității sunt calitatea conformității, calitatea designului și calitatea funcțională Asigurarea calității presupune elaborarea standardelor de calitate, alocarea responsabilității pentru calitate și controlul calității muncii Eșantionarea la recepție este utilizată pentru a lua decizii cu privire la calitatea loturilor mari de livrări pe baza rezultatelor testării unui lot mic de probe prelevate din lotul furnizat Controlul procesului este folosit pentru a controla calitatea produselor sau serviciilor în timpul procesului de producere a acestora Scopul controlului procesului este de a detecta abaterile procesului care afectează calitatea și de a lua măsurile adecvate pentru a corecta procesul la timp Un cerc al calității este un grup de angajați ai unității de producție care se adună voluntar la întâlnirile lor pentru a discuta probleme de calitate și pentru a dezvolta idei și propuneri pentru îmbunătățirea acesteia ÎNTREBĂRI DE REVIZUIRE Descrieți cele mai importante elemente ale managementului operațional al producției Cum se obișnuiește să se măsoare cererea agregată? Explicați care sunt cele trei strategii nete de planificare a producției agregate și indicați în ce condiții este de preferat fiecare dintre aceste strategii Care este scopul principal al stocurilor? Care sunt două decizii pe care trebuie să le iei în mod constant atunci când gestionezi inventarul? „Fundamentele managementului” Partea S: Asigurarea performanței organizaționale Care sunt patru tipuri de costuri de producție care sunt direct afectate de deciziile luate în gestionarea stocurilor? Explicați ce este cererea dependentă și independentă? Numiți și descrieți două sisteme utilizate pentru gestionarea stocurilor cu cerere independentă Ce caracteristici specifice ale articolelor de inventar vorbesc în favoarea utilizării unui anumit sistem? Care sunt cele trei tipuri de date pe care trebuie să le aveți atunci când planificați cerințele de materiale? Comparați sistemele „push” și „pull” de management operațional al producției? Numiți trei aspecte ale evaluării proiectului Care este calea critică într-un proiect? De ce un manager de proiect trebuie să știe care activități se află pe calea critică? Comparați calitatea conformității, calitatea designului și calitatea funcțională Explicați diferența dintre inspecția prin eșantionare de acceptare și controlul procesului PROBLEME DE DISCUȚIE Folosind ca exemplu elementele unui sistem de control operațional, explicați modul în care cuptorul menține temperatura în cameră în limitele specificate Ce strategie pentru planificarea eliberării produsului agregat utilizați atunci când planificați activitatea (a) unei secții de poliție; (b) un hotel de stațiune; (c) o mină de cărbune? De ce? De ce este preferat un sistem de cantitate fixă pentru gestionarea stocurilor cu cerere independentă și cu potențialul de daune semnificative dacă nu este disponibil? De ce este de preferat un sistem cu perioadă fixă atunci când se gestionează stocurile cu cerere independentă și când se achiziționează o cantitate mare de stoc de la un singur furnizor? Care este diferența dintre diagrama Gantt (vezi Figura ) și programul de rețea al proiectului (vezi Figura ) Folosind exemplul pregătirii găzduirii, explicați cum lipsa de control asupra progresului unui proiect poate duce la depășiri de costuri și la o calitate redusă Definiți operațiuni și creați un program de rețea pentru producția piesei Numiți un produs sau un serviciu despre care credeți că este de proastă calitate Analizați deficiențele de calitate în ceea ce privește calitatea conformității, calitatea designului și calitatea funcțională Folosind conceptele din acest capitol, descrieți un sistem cuprinzător de management al calității pentru cantina din facultate SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Greșeală gravă „De ce echipa ta instalează canale de aer la etajul șapte al aripii de est? Avem două săptămâni întregi de rezervă acolo Acum conducta de aer de la etajul șase din aripa de vest este în stare critică Doamne, Pre-stwood, asta ar fi trebuit făcut acum o lună Și acum nu mă lași să lucrez pentru Capitolul la etajul șase al aripii de vest, fără instalatori sau electricieni, pentru că toți oamenii lor au fost trimiși la muncă într-un loc complet diferit Iti pasa? — Nu, domnule Nelson, nu-mi pasă, dar cred că sunt deja destul de nebun după acest nou sistem de planificare a căilor critice „Mă duc la locul de joacă să vorbesc cu tine Între timp, transferați toți oamenii la etajul șase al aripii de vest ” Roy Nelson închise telefonul, își apucă haina și dosarul și se îndreptă spre mașina lui Oi a lucrat pentru Mullins Construction timp de ani și acum este responsabil de proiectul de construire a Spitalului Memorial care poartă numele Wright Nelson a fost principalul instigator al introducerii planificării rețelelor bazate pe computer pentru managementul operațional al lucrărilor de construcții Și-a amintit câteva dintre lucrurile pe care le spusese la o întâlnire în care se discuta despre implementarea sistemului „Ea ne va scoate din Evul Mediu Garantez că sistemul ne va crește productivitatea și va economisi mulți bani ” Acum începea să se întrebe dacă totul fusese o mare greșeală, toată această trecere la grafica de rețea Din punct de vedere tehnic, sistemul a funcționat perfect, dar nu a obținut rezultatele pe care le aștepta și le primise anterior de la principalii săi asistenți Bill Prestwood a fost întotdeauna un maistru conștiincios și de încredere, responsabil cu operațiunile HVAC Cu toate acestea, după implementarea programului de rețea, Beal pare să-și fi pierdut complet abilitățile de conducere de echipă Greșelile sale au dus la eșecuri grave în construcția spitalului În drum spre șantier, Roy Nelson a crezut chiar că Bill a greșit în mod deliberat, poate că vrea doar să saboteze introducerea unui program de rețea pentru construcția acestui spital Nu se poate, își spuse Nelson în timp ce își parca mașina lângă duba de construcții Roy l-a găsit pe Bill Prestwood la etajul șase al aripii de vest, unde echipa lui începuse deja lucrările la această conductă critică „Bill, sper că ne putem da seama ce ne provoacă necazurile în ultimele luni Nu am mai avut asta până acum ” — Nici mie nu-mi plac aceste lucruri, domnule Nelson „Bine, Bill Să ne uităm mai întâi la cel mai recent tipărit săptămânal de diagramă de rețea pe care ți l-am trimis luni Unde este ea?" — Cred că e în portbagajul mașinii mele "In portbagaj? Ce ar trebui să facă acolo? Ar trebui să fie mereu cu tine! Nu lăsați desene de lucru în portbagaj, nu?" „Nu, nu plec Dar înțeleg desenele de lucru și, în plus, desenele nu se schimbă în fiecare săptămână Să spun adevărul, acest tipărit este doar un spațiu gol pentru mine, o grilă imensă de numere fără sens — Ai primit o copie a Ghidului de aplicare a metodei de planificare a rețelei, nu-i așa? „Da, am primit toate cele de pagini ale acestui manual” „Și ai participat la un seminar în care am explicat cum funcționează sistemul?” — Da, am fost la seminar "Ei bine, atunci ce " „Domnule Nelson, timp de opt ani am fost un bun maistru Dacă doriți ca maistrul să tragă o imprimare de de lire prin site, dă-ne tuturor un cărucior În ceea ce mă privește personal, m-am săturat să primesc niște comenzi computerizate de neînțeles, pentru care atunci toată vina este pe mine Cred că probabil că este mai bine pentru mine să lucrez într-o companie în care oamenii iau propriile decizii și comunică între ei într-o engleză ușor de înțeles Și cauți un alt brigadier Partea Asigurarea eficacităţii organizaţiilor Întrebări A fost o greșeală implementarea unui sistem automat de planificare a rețelei în construcții la Mullins Construction? De ce a fost aceasta o greșeală? De ce nu a fost o greșeală? Cum ați explica problema pe care Roy Nelson a avut-o cu Bill Prest/dom? Ar fi putut fi evitată această problemă? Cum? Puteți indica orice problemă specifică în implementarea sistemului de planificare a rețelei în sine Cum ar fi putut fi evitată o astfel de problemă? Ce ar trebui să facă Roy Nelson acum? LITERATURĂ Everett B Adam, Jr și Ronald J Ebert, Managementul producției și operațiunilor: Concepte, Modtls și Behavior, ed a -a (Englewood Clifis, NJ : Prentice-Hall, ), pp - Richard B Chase și Nicholas J Aqullano, Managementul producției și operațiunilor A Lift Cyclc Apyroach, ed a -a (Homewood, : Irwin, ), pp - Ibid , p IosifJ Moder, Cecil R Phillips și Edward W Davis, Managementul proiectelor cu CPM, PERT și Diagramarea pretenției, ed a -a (New York: Van Nostrand Reinhold, ), p Ibid , pp - Howard S Gitlow și Shelly J Gitlow Ghidul Deming pentru calitate și poziție competitivă (Englewood Cliffs, NJ : Prentice-Hall, ) Chase și Aquilano, op cit , p Philip B Crosby, Quality h Free (New York: New American Library, ), cap MANAGEMENTUL PERFORMANȚEI: O ABORDARE INTEGRATĂ Introducere În acest capitol, nu introducem concepte noi Scopul nostru este să oferim o imagine de ansamblu asupra a tot ceea ce am învățat despre managementul eficient, precum și să arătăm cum o abordare integrată poate oferi o creștere generală a productivității Partea Asigurarea eficacităţii organizaţiilor O ABORDARE INTEGRATĂ A PERFORMANȚEI La începutul călătoriei noastre spre înțelegerea problemelor de organizare și management, am ilustrat conceptul de productivitate cu ajutorul unei diagrame care arăta fluxul direct al resurselor de intrare prin procesul de procesare până la produsul final Acest model simplu poate fi interpretat în așa fel încât, pentru a crește productivitatea, este suficient să găsim o modalitate de a reduce consumul oricăreia dintre resursele importante introduse în sistem, menținând în același timp producția neschimbată sau crescând producția „Instalați o mașină de asamblare mai rapidă sau găsiți o modalitate de a specializa forța de muncă sau de a simplifica munca, iar productivitatea va crește”, a fost principala tendință în abordarea managerilor americani a problemei productivității Acest concept, precum și conceptul că salariile mai mari creează întotdeauna stimulente pentru o muncă mai bună, au fost susținute de o istorie îndelungată, datorită mai multor factori, dintre care nu în ultimul rând noutatea relativă a tehnologiei liniei de asamblare și gradul ridicat de specializarea muncii, american o perioadă de creștere stabilă a productivității Creșterea productivității muncii timp de douăzeci de ani după cel de-al Doilea Război Mondial a fost de % anual, adică Cu , - , % mai mult decât în Anglia, Japonia și Germania În , % din automobile, oțel și electronice de larg consum de pe piețele americane erau produse în SUA, iar afacerile americane dețineau % din piața mondială a produselor industriale Dintr-o dată, imaginea economiei mondiale și a conducerii productivității s-a schimbat dramatic Între și creșterea productivității în Statele Unite a scăzut cu aproximativ , % pe an În , scăderea productivității era de fapt deja de % Ponderea exporturilor americane pe piața mondială a scăzut la % Și mai derutant a fost faptul că ponderea producției americane pe piața auto autohtonă a scăzut la %, oțelul la % și electronicele de larg consum la % În ceea ce privește creșterea productivității, Statele Unite au rămas în urmă multor parteneri comerciali și concurenți; în Japonia, creșterea productivității a fost cu mult peste media mondială (Tabelul ) Aceeași tendință a continuat și în anii De fapt, situația a fost mai proastă decât arată aceste cifre, deoarece multe dintre mărfurile considerate americane erau fabricate cu componente străine Cu toate acestea, în această tendință, din fericire, s-a inversat Prima reacție a managerilor americani la scăderea productivității și la pierderea piețelor a fost să caute vinovații Japonia, credeau ei, desfășura un schimb necinstit, deoarece forța de muncă era ieftină acolo și guvernul acorda subvenții; reglementările guvernamentale excesive subminează industria americană; sindicatele au prea multe drepturi; inflația; creșterea prețurilor la energie Desigur, a existat ceva adevăr în toate aceste afirmații Cu toate acestea, un studiu atent și aprofundat al problemei a scos la iveală fapte interesante De exemplu, situația cu costul energiei, reglementările guvernamentale și costul forței de muncă în industria americană s-a dovedit a fi mai puțin oneroasă decât cea a partenerilor străini Cea mai grea parte a poveștii a fost că consumatorii americani cumpărau mașini și electronice japoneze nu pentru că erau mai ieftine, ci pentru că erau mai bune Managerii americani s-au înghesuit la Tokyo pentru a descoperi secretul productivității japoneze Acolo l-au întâlnit pe Dr Deming, un expert american în controlul calității, care nu reușise să găsească de lucru în Detroit la acea vreme Ei au descoperit că multe dintre metodele inovatoare japoneze * Amintiți-vă că termenul productMty (aici „productivitate”) în sensul său este mai în concordanță cu conceptul de „eficiență” a producției, adoptat în știința economică sovietică, deși nu coincide complet cu acesta (Notă nash rL) Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată Tabelul Indicatori anuali ai modificărilor productivității în industrie sti Doamne SUA Canada Japoneză Franța Germania Italia Vali-kobrm-taima Belgia Danna Nmda-rlam-dm Norvegia Shaotsia Disha •tan sunt (■ yen) Ieșire orară - , , , , " , , - , Capital "'" energie - Informații —► Șapte Luarea deciziilor Conducere Planificare Organizare Control al motivaţiei Rezultate (pozitive) Produse și servicii de calitate Managementul profitului și al costurilor ——► Prestații sociale Rezultate (negative) Voi Defecte " pierdere financiară ■■■ Şomaj F Consecințele sociale Orez Proces de reciclare nyh computere și a capturat mai mult de % din această piață Nu există nicio îndoială că au existat câțiva alți producători de computere personale care au produs aceleași, și poate chiar mai bune computere, la fel de fiabile și mult mai ieftine Dar cu o calitate constantă, IBM a condus în mintea clienților că simbolul său este calitatea, fiabilitatea și serviciul atunci când aveți nevoie de el Pe piața tumultoasă și volatilă de la începutul anilor , când chiar și companiile noi, de succes, precum Osborne, eșuau, cumpărătorii erau dispuși să plătească % în plus pentru sentimentul de securitate pe care îl aveau atunci când cumpărau de la IBM Drept urmare, această firmă nu numai că a vândut mai multe computere personale decât oricine altcineva, dar, de departe, a obținut cel mai mare procent de profit din fiecare computer O comparație cu afacerile americane arată că managerii japonezi acordă mult mai multă atenție problemei calității De ce contează acest lucru și de ce afectează atât de mult performanța este destul de evident Pentru a înțelege impactul calității asupra performanței, să-l descriem în termeni de sistem, așa cum se arată în Figura Calitatea are atât o componentă internă, cât și una externă Componentele intrinseci ale calității sunt caracteristici care sunt intrinsece produsului produs Pentru bunuri, acestea sunt durata de viață, absența defectelor, caracteristicile tehnice, nivelul de performanță, designul Caracteristicile calității serviciilor includ fiabilitatea, standardele înalte și viteza serviciilor, disponibilitatea și prețul scăzut Acest aspect al calității este bine înțeles de managerii americani Cu toate acestea, ei nu au acționat întotdeauna în conformitate cu aceste cunoștințe, așa cum au făcut japonezii, deoarece nu au observat sau subestimat importanța aspectului extern al calității Ca tot ce are legătură cu o organizație, calitatea depinde de factori din afara organizației Ceea ce contează mai mult nu sunt datele tehnice ale produsului, ci măsura în care acest produs satisface nevoile consumatorilor Aceasta, la rândul său, depinde de interacțiunea multor forțe Cei doi factori cei mai importanți și evidenti sunt cine este consumatorul și cum va fi utilizat produsul Sistemul digital computerizat de mixare utilizat în studiourile de înregistrare de astăzi oferă o calitate a reproducerii sunetului care se apropie de nivelul de perfecțiune Dar chiar și cel mai mare pasionat de înregistrări de înaltă calitate dintre cumpărători nu s-ar gândi să scoată milioanele de dolari în plus pe care o astfel de perfecțiune l-ar costa dacă o casetă bună care oferă redare fără distorsiuni audibile ar putea fi cumpărată cu doar câteva sute de dolari În schimb, o casă de discuri nici măcar nu s-ar gândi să economisească bani pe un sistem de acasă, deoarece pentru a supraviețui într-un mediu extrem de competitiv, trebuie să fie simbolul calității Partea Asigurarea eficacităţii activităţilor organizaţiilor Valoare, calitate și performanță Consumatorii atât de bunuri, cât și de servicii, fie că sunt persoane fizice sau giganți precum General Motors, nu sunt interesați de gradul de perfecțiune, ci de valoare Valoarea este o funcție de performanță și preț asociate Valoarea este cea care determină calitatea Prin urmare, așa cum spun Riggs și Felix, „Sacrificiul calității poate crește cu ușurință producția, dar rareori duce la o creștere a valorii produsului” Valoarea, în raport cu calitatea, este un concept relativ Consumatorul compară produsele organizației cu produsele concurenților săi, alte bunuri sau servicii care satisfac aceleași nevoi sau cu produsele aceleiași organizații din trecut Consumatorii nu sunt deloc obiectivi în determinarea valorii Un rol important îl joacă natura percepției, care este influențată de astfel de factori „intangibili” precum, de exemplu, imaginea, reputația în societate Valoarea lui Mercedes, de exemplu, poate fi considerată mare, judecând după popularitatea continuă a acestei mașini, deși obiectiv vorbind, performanța și durata de viață a acestuia sunt mai mici decât cele ale altor mașini mai puțin costisitoare, de ultimă generație Calitatea percepută poate ridica de fapt valoarea obiectivă a unui produs Datorită valorii percepute a Mercedes, de exemplu, prețurile: atunci când vindeți mașini second hand, această marcă reprezintă un procent mai mare din prețul inițial decât media altor mărci de mașini Reputația de calitate proastă pe care producătorii auto americani au câștigat-o, din păcate, este foarte greu de spart, în ciuda celor mai semnificative îmbunătățiri ale caracteristicilor de calitate ale produselor lor Legat de conceptul de valoare percepută este problema nivelurilor defectelor În general, afacerile americane s-au străduit întotdeauna să ofere un nivel „acceptabil” de defecte, un procent rezonabil de defect în volumul total al produselor fabricate Dar pentru cumpărător, există un singur nivel acceptabil - absența completă a defectelor De asemenea, oamenii sunt mult mai predispuși să-și transmită toate plângerile cu privire la calitate oricui dorește să asculte decât să vorbească despre un produs cu care nu au avut probleme Prin urmare, chiar și un procent mic de defecte se poate transforma într-o imagine negativă mare Faptul că cele mai de succes companii japoneze au urmat de multă vreme o politică de zero defecte a jucat cu siguranță un rol în crearea imaginii de calitate de care se bucură acum produsele din industria auto și electronică din Japonia Și deși aparent este imposibil să se obțină perfecțiunea completă, urmărirea acesteia pare să justifice costurile suplimentare La fel ca toți ceilalți parametri supuși influențelor mediului, calitatea, ca valoare percepută, depinde și de schimbările în curs Ceea ce odată a fost considerat de înaltă calitate poate deveni rapid de calitate scăzută Consumatorii americani au apreciat cândva mașinile mari cu motoare puternice Cu toate acestea, când prețurile la benzină au crescut vertiginos în , aceste mașini aproape au încetat să fie solicitate, nevoile consumatorilor, mașinile mici și economice au început să îndeplinească definiția lor de calitate În domeniul calculului, rata de dezvoltare este atât de mare încât prețurile pe care consumatorii sunt dispuși să le plătească pentru un computer de această capacitate scad în medie cu % pe an Astfel, pentru a menține calitatea, și astfel adevărata productivitate, managerii trebuie să țină pasul cu schimbările din mediul extern Ciclu intrare-ieșire REZULTATE POZITIV ȘI NEGATIVE DE IEȘIRE Există întotdeauna atât rezultate pozitive, cât și negative* la ieșirea unui proces de producție sau procesare Rezultatele pozitive includ calitatea bunurilor sau serviciilor, profiturile, locurile de muncă Posibilele rezultate negative includ defecte, pierderi, șomaj, care pot fi pozitive pentru organizație, dar negative pentru societate Aproape toate deciziile de management, chiar și cele care Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată în general sunt pozitive, au unele consecințe negative O creștere a productivității într-o anumită organizație, de exemplu, poate duce la pierderi de locuri de muncă în acea organizație sau în industriile conexe Atunci când evaluează performanța, managerii trebuie să scadă costurile directe asociate cu rezultatele negative pentru a găsi performanța adevărată Este destul de evident că atunci când se definește o măsură de productivitate bazată pe producție, aceasta nu poate include produse defecte sau servicii substandard Mai puțin evidentă este manifestarea efectelor indirecte ale rezultatelor negative PRODUCTIVITATEA ȘI INTERDEPENDENȚA ORGANIZAȚILOR Unul dintre cele mai importante și adesea trecute cu vederea aspecte ale modelului nostru de productivitate este relația dintre intrări și ieșiri Produsele unei organizații merg în mediul extern și pot deveni o resursă consumabilă pentru alte organizații Într-o lume care, în cuvintele lui Drucker, a devenit o „societate a organizațiilor”, acest lucru are implicații enorme Deoarece organizațiile sunt interdependente, productivitatea scăzută în producția oricărui produs economic de bază determină o scădere a productivității în multe industrii simultan Cu cât astfel de legături sunt mai directe în mediul extern, cu atât afectează mai direct performanța Calitatea slabă a componentelor afectează direct productivitatea organizației care le achiziționează Pierderile în loc de profituri înseamnă că chiar și o organizație de succes va avea mai puțini bani de investit în dezvoltarea productivității Productivitatea scăzută în guvern duce la impozite mai mari decât cele necesare, deturnând fonduri care ar putea fi investite în îmbunătățirea eficienței economiei Productivitate și mediu extern Din înțelegerea noastră a organizației ca un sistem deschis, știm că mediul afectează într-o oarecare măsură intrarea, ieșirea și procesarea în sistem În funcție de circumstanțe, această influență poate fi pozitivă sau negativă Am luat în considerare deja influența mediului asupra calității Mai jos vom lua în considerare câțiva dintre factorii de mediu care au fost numiți printre motivele scăderii productivității în industria americană în anii Vom vedea că acești factori chiar s-au dovedit a fi favorabili pentru unele organizații, sau cel puțin impactul lor a fost depășit printr-un management eficient COST MARE AL ENERGIEI Într-o societate industrială și postindustrială, energia este principala resursă necesară producerii de bunuri sau servicii A avea o mulțime de energie ieftină a fost mult timp unul dintre cele mai mari avantaje competitive ale Americii Creșterea prețurilor la petrol și, în consecință, la alți combustibili și energie electrică în anii ' a avut un impact negativ asupra productivității Exploatarea echipamentelor și vehiculelor cu un volum constant de producție a devenit mai costisitoare În plus, majoritatea fabricilor industriale din țările dezvoltate au fost proiectate pentru a utiliza combustibili fosili la prețuri reduse Costul transformării acestei producții uriașe la tehnologie de economisire a energiei a avut un impact puternic asupra productivității Când prețul petrolului a scăzut, productivitatea în producție a început să crească mai rapid decât în alte domenii REGULAMENT GUVERNIAL RIGID În anii , guvernele, statele și municipalitățile au adoptat literalmente mii de legi și reglementări noi care cer organizațiilor să reducă poluarea mediului Partea S Asigurarea performanţei organizaţiilor mediu, să îmbunătățească salubritatea la locul de muncă și protecția sănătății și să reducă pericolele potențiale din utilizarea greșită a produselor lor Deși toate aceste norme au fost benefice din punct de vedere social, au dus la o creștere directă a costurilor la intrarea în sistem, forțând întreprinderile să achiziționeze echipamente suplimentare, precum detectoare de fum În multe cazuri, a costat organizațiile și mai mult să angajeze angajați pentru a aplica regulile și a scrie sute de rapoarte către autorități pentru a confirma că regulile sunt respectate Aceste costuri semnificative nu au îmbunătățit imediat producția și au deturnat capitalul care ar fi putut fi cheltuit pentru echipamente pentru a crește productivitatea Pe termen lung, măsurile cu adevărat necesare pentru îmbunătățirea securității și sănătății în muncă vor duce la o reducere a orelor de lucru pierdute și, prin urmare, la reducerea costului intrărilor în sistem Creșterea gradului de curățenie a mediului reduce costurile în multe industrii care sunt afectate negativ de poluarea mediului și reduce cheltuielile guvernamentale pentru eliminarea poluării produse de industrii Unele dintre câștigurile de productivitate din anii se datorează și acestor factori pe termen lung În același timp, multe industrii și-au dat seama că responsabilitatea socială voluntară este mai ieftină decât aplicarea reglementărilor, iar numărul actelor guvernamentale a început să scadă, iar ele însele au devenit oarecum mai simple CICLURI ECONOMICE Din punct de vedere istoric, ratele inflației din Statele Unite au fost ridicate de la sfârșitul anilor până la începutul anilor Cu inflație, aceeași sumă de dolari poate cumpăra mai puține intrări Această creștere a costurilor se datorează exclusiv naturii inflației și reduce inevitabil productivitatea În același timp, în perioada de inflație, ratele dobânzilor cresc, ceea ce face dificilă împrumutul de bani pentru achiziționarea de echipamente sau extinderea producției Deflația, de care beneficiază mulți, poate afecta negativ și performanța organizațiilor De exemplu, companiile își construiesc adesea stocuri în așteptarea creșterii prețurilor Dacă prețurile scad din cauza deflației, atunci și productivitatea scade Și mai frecventă este situația în care banii sunt împrumuți în timpul inflației la o rată a dobânzii ridicată Când rata dobânzii scade, compania rămâne cu bani „scump” care trebuie rambursați POLITICA FISCALA Puțini oameni își dau seama că principalul efect al creșterii impozitelor pe afaceri nu este reducerea veniturilor milionarilor Taxele sunt pur și simplu costuri care sunt aproape întotdeauna transmise consumatorului sub formă de prețuri mai mari Același produs costă mai mult, prin urmare, productivitatea va fi mai mică Cu toate acestea, din moment ce organizația nici măcar nu primește veniturile crescute în propriile mâini și nu poate pune aceste sume în valoare, creșterile de preț conduc de obicei la o scădere a sumei de bani disponibile pentru investiții Și până când guvernul elaborează legi fiscale pentru a încuraja investițiile în echipamente mai eficiente, organizațiile ar putea bine să aștepte cu o astfel de investiție Unele dintre câștigurile de productivitate observate începând cu se datorează parțial impozitării mai liberale a investițiilor de capital și Legii de reformă fiscală din CREȘTEREA INDUSTRIEI DE SERVICII Unul dintre motivele pentru care Statele Unite au rămas în urmă în ceea ce privește eficiența economică națională poate fi creșterea rapidă a importanței sectorului serviciilor Mulți oameni știu că, datorită influenței tehnologiei mai puțin eficiente în sectorul serviciilor, producția în dolari per muncitor este mai mică decât în sectorul de producție Numărul de ore-om în producție a scăzut de la o treime din total la sfârșitul anilor la un sfert astăzi (Astăzi, mai puțin de % dintre lucrători Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată Producția agricolă neagricolă II - III » IIIIII Orez Productivitate și indicatori cheie în cele patru sectoare principale ale economiei sunt angajați direct în industrie ) Din cauza acestei schimbări în proporții, creșterea productivității factorilor în SUA în ansamblu pare a fi mai lentă decât în țările în care sectorul de producție domină sectorul serviciilor Trebuie remarcat faptul că productivitatea în America poate fi de fapt ceva mai mare decât cifrele date, deoarece întregul sistem de evaluare este orientat către industrie și poate să nu reflecte cu exactitate creșterea productivității în sectorul serviciilor În orice caz, este clar că utilizarea tehnologiei informatice în industria birourilor începe să aibă un impact asupra productivității în sectorul serviciilor După cum se poate observa din Figura diferențele de creștere a productivității factorilor în diferite sectoare ale economiei pot fi destul de semnificative Progresele în tehnologia informației nu și-au avut încă impactul decisiv asupra productivității în sectorul serviciilor Din cauza scăderii prețurilor la energie, cea mai notabilă creștere a productivității din a avut loc în sectorul industrial FACTORI SOCIALI Scăderea productivității în anii corespunde cu siguranță valului de schimbări sociale care a început în anii Putem spune că o serie de atitudini sociale dezvoltate, valori și momente ale vieții sociale au avut un impact negativ asupra productivității muncii Alcoolismul și dependența de droguri, atât la locul de muncă, cât și în afara acestuia, au devenit atât de comune încât majoritatea companiilor mari au organizat programe de asistență pentru angajații lor Despre furtul de către lucrătorii înșiși, și nu despre furtul cumpărătorilor la magician Partea S Asigurarea performanţei organizaţiilor zine, reprezintă % din pierderea totală a stocurilor Protestele politice, sentimentele de condamnare, mânia găsesc adesea o ieșire în acțiune împotriva organizațiilor (deturcări, deteriorarea produselor, geamuri sparte, echipamente sparte sunt exemple în acest sens) Nu atât de clar, dar a avut un efect boom-ul ratei natalității copiilor din ultimii ani - procentul lucrătorilor fără experiență și, în consecință, mai puțin productivi a crescut brusc Îmbunătățirea productivității în anii se datorează parțial schimbărilor în atitudinea oamenilor față de muncă, o revenire la etica muncii mai conservatoare din anii În același timp, noua generație care a apărut în timpul exploziei fertilității, precum și femeile și reprezentanții minorităților naționale, care s-au alăturat pentru prima dată în rândurile muncitorilor în anii , au dobândit experiența necesară pentru a lucra în locurile lor de muncă cel mai productiv ACUMULARE DE CAPITAL În legătură cu inflația, politica fiscală și impactul factorilor sociali, ritmul de creștere a economiilor a fost în scădere constantă Ca procent din venitul lor, americanii economisesc mult mai puțin decât japonezii și europenii Aceasta înseamnă o reducere semnificativă a cantității de capital stabil, pe termen lung, pe care băncile l-ar putea folosi pentru a se împrumuta și corporațiile să investească Cu cantități mai mici de capital disponibil, yenul de bani crește, ceea ce face dificilă și costisitoare investiția în dezvoltarea producției NATURA PROPRIETĂȚII ÎN ECONOMIE Un factor major al creșterii susținute a productivității pe termen lung a Japoniei și al scăderii creșterii productivității în America este natura proprietății în aceste economii În Japonia, principalii acționari ai companiilor sunt băncile sau alte companii Acești acționari care nu fac parte din companie rareori speculează cu acțiunile lor Creșterea susținută și stabilitatea prezintă un interes mai mare pentru ei decât dividendele financiare imediate, ceea ce încurajează investițiile în cercetare și dezvoltare, programe de îmbunătățire a forței de muncă care nu se vor întoarce de mulți ani și, de asemenea, permite managementului companiei să urmeze o politică de ocupare a forței de muncă depline în perioadele de recesiune economică, deși aceasta înseamnă că nu se plătesc dividende pe acțiuni Cea mai mare parte a economiei SUA este deținută de persoane fizice sau instituții care au cumpărat acțiuni la bursele americane sau din New York Acești proprietari sunt interesați să obțină cât mai mult randament al investiției lor, nu pun prea multă miză pe succesul companiei pe termen lung, dividendele sunt importante pentru ei Prin urmare, capitalul social al companiilor americane de multe ori crește sau scade brusc chiar și ca răspuns la schimbările sezoniere ale câștigurilor, ceea ce obligă conducerea companiei să ia decizii menite să obțină rezultate imediate pentru exercițiul financiar Astfel de decizii pot implica concedieri de îndată ce vânzările scad și chiar vânzarea unei părți din activele de producție pentru a crește numerarul și a îmbunătăți imaginea raportului financiar anual CONCURSUL INTERNAȚIONAL Astăzi afacerile devin din ce în ce mai internaționale Multe dintre țările care concurează cu Statele Unite nu au cele mai multe dintre problemele menționate mai sus care afectează productivitatea sau nu le întâmpină în aceeași măsură În plus, în aceste țări, forța de muncă poate fi mai ieftină, iar tehnologia pe care o dețin este la fel de bună, sau poate mai bună, decât cea a firmelor americane Datorită productivității mai mari care rezultă din aceste motive, țările pot avea avantaje competitive semnificative Într-o scădere a economiei, când volumul total al cererii scade, organizațiile operează cu o productivitate mai mică, Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată poate suferi pierderi grave Un bun exemplu în acest sens ar fi o comparație între producătorii auto japonezi și americani Preocuparea actuală a organizaţiilor americane pentru managementul performanţei s-a datorat concurenţei crescute pe piaţa mondială şi perioadei de recesiune economică din - Desigur, recesiunea a însemnat o reducere a cererii de mașini noi În același timp, producătorii auto străini au avut un avantaj semnificativ în ceea ce privește productivitatea muncii Japonezii, de exemplu, au petrecut , zile lucrătoare pentru fabricarea unei mașini, nemții - , zile, americanii - , zile Producția unei mașini japoneze a costat - de dolari, mai puțin decât mașina General Motor Dintre aceștia, doar USD a fost diferența de salarii și beneficii Principala creștere a productivității s-a datorat utilizării controlului statistic al proceselor, a automatizării, a roboticii, a unui sistem îmbunătățit de gestionare a stocurilor, a unei forțe de muncă mai dedicate Această preponderență s-a resimțit prin prețul și calitatea mașinilor, ale căror vânzări pe piața americană au crescut brusc, exacerbând și mai mult efectele deja negative ale recesiunii economice Performanţă şi ■mediu intern Liderii organizațiilor care au suferit din cauza scăderii productivității și a pierderii cotei de piață în fața concurenților străini, nu au reușit să obțină profit și au fost forțați să recurgă la disponibilizări în masă sau chiar au dat faliment la sfârșitul anilor , au acuzat forțele externe „în afara controlului lor” pentru tot Unii dintre ei chiar au încetat să fluture steagul „întreprinderii private” și au cerut guvernului să îi protejeze de concurența străină „nedreptă”, subvenții, împrumuturi, niveluri „iraționale” de concurență din cauza lipsei de reglementare de stat în industriile lor Au fost justificate aceste plângeri? Nu e bine Acest factor extern, desigur, a avut un impact negativ asupra performanței Dar, în general, atât organizațiile, cât și concurenții lor direcți sunt afectați în mod egal de mediul extern Cu toate acestea, organizațiile sunt inegale în modul în care conducerea lor răspunde la forțele externe Mediul extern determină doar regulile de bază în jocul de performanță Mediul intern creat de nenumăratele decizii (și indecizia) conducerii determină cine câștigă Creșterea prețurilor la energie a lovit Japonia mult mai greu decât Statele Unite, deoarece aceasta depinde în întregime de importurile de petrol și trebuie să-și expedieze produsele și multe dintre resursele sale la mii de mile peste ocean Japonia poate avea avantajul competitiv de a fi lider de piață, dar afacerile americane au acest avantaj de zeci de ani El, începând cu acest joc de „Monopol mondial”, avea mult mai mulți bani decât japonezii Și totuși, în ciuda tuturor obstacolelor, Japonia a reușit cumva să obțină cea mai mare creștere a productivității din lume Cuvântul cheie din propoziția anterioară este cuvântul „gestionat” Nu este nimic nedrept în faptul că afacerile japoneze sunt acum mult înaintea tuturor celorlalți în cursa pentru o productivitate ridicată Managerii lor au auzit zgomotul loviturii de start acum două decenii și au fugit imediat cu toată puterea Prea mulți dintre concurenții americani, crezând că au câștigat deja cursa, au ignorat acest semnal pentru a începe Este jenant de recunoscut, dar managerii americani trebuie să se împace cu faptul că rivalii lor japonezi i-au învins pe americani pe teren propriu, folosind adesea principii și tehnici dezvoltate în Statele Unite Schimbările din mediul extern descrise mai sus înseamnă că afacerile americane sunt sortite declinului? Cu greu Toate explicațiile pentru acest declin par și mai puțin convingătoare în lumina faptului că nu numai japonezii au atins o creștere rapidă Partea S performanta in aceasta perioada Și în timp ce productivitatea medie generală a țării a scăzut, în același timp, unele firme din SUA au înregistrat o creștere foarte impresionantă Nici măcar vedetele industriei japoneze nu au reușit să ocolească astfel de companii americane precum „IBM”, „McDonald”, „Hyolette Packard”, „Proctor and Gamble”, ale căror succese sunt analizate în lucrările lui T Peters și R Waterman " În căutarea unui management eficient” Succesul semnificativ al organizațiilor americane în combaterea scăderii creșterii productivității demonstrează că stabilitatea acestui indicator poate fi atinsă cu un management corect Dacă sarcina managementului este de a oferi conducerea necesară pentru a crește productivitatea și a îmbunătăți calitatea vieții în vremuri de schimbare continuă, atunci nu poate fi pur și simplu un catalizator care schimbă alte elemente fără a se schimba Pentru ca organizația să devină activă, și nu conservatoare, sau pur și simplu să se adapteze la condiții, trebuie schimbat și sistemul de management În fața concurenței în creștere, managementul trebuie să realizeze că soluțiile care au fost optime ieri pot deveni un anacronism astăzi Acesta nu este deloc un apel la schimbări în numele schimbărilor din Kli, la abandonarea tuturor principiilor fundamentale care au funcționat bine în trecut În mod surprinzător, în multe cazuri, acele schimbări care duc la creșterea eficienței organizației includ un apel la principiile și metodele științei și practicii manageriale, care de fapt nu pot fi numite noi Deci, de exemplu, orice student al școlii de management va spune că apariția Japoniei ca lider în domeniul productivității și calității muncii se datorează în multe cazuri aplicării cu mare succes a descoperirilor făcute de dezvoltatorii occidentali ai teoriei managementului, precum F Taylor, Elton Mayo, Chester Bernard, Fitz Rootlisberger, Mary Parker Follet Având aceste puncte ca punct de plecare filozofic, să ne uităm la modul în care managementul poate fuziona aspectele sociale și tehnice ale organizației lor pentru a stimula creșterea performanței și a conduce organizația către succes CONTROLUL PERFORMANȚEI Managementul bazat pe performanță, așa cum am menționat la începutul acestui capitol, este același cu managementul eficient în orice alt context Asigurarea constantă a performanței ridicate se referă la toate funcțiile sistemului de management și toate procesele de conectare - comunicații, luare a deciziilor și conducere Cel mai important lucru pentru manageri este să înțeleagă conceptul de relație strânsă a tuturor acestor procese și dependența soluției optime de o situație specifică Planificare și performanță Una dintre cele mai importante lecții ale succesului japonez este că nu poți obține o productivitate ridicată susținută reacționând spontan și impulsiv la orice probleme care apar Managementul trebuie să asigure performanța prin procesul de planificare Fără obiective specifice de performanță, este imposibil să se determine dacă performanța atinsă este ridicată sau scăzută Obiectivele servesc drept linii directoare pentru a decide care activitate crește performanța generală și care activitate împiedică creșterea acesteia Acest lucru îi ajută pe membrii organizației să își coordoneze eforturile, care în sine este unul dintre cei mai importanți factori în asigurarea productivității organizației De aceea, Riggs și Felix scriu cu majuscule: Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată „PRODUCTIVITATEA ESTE O MĂSURĂ A CUM SUNT GESTIONATE RESURSE SPECIFICE PENTRU PERFORMANȚA TEMPORALĂ A OBIECTIVELOR EXPRIMATE PRIN CANTITATE ȘI CALITATE* OBIECTIVE ȘI OBIECTIVE ORIENTATE PERFORMANȚEI Spre deosebire de multe companii americane, afacerile japoneze își definesc rar obiectivele în termeni de profit Acest concept nu este nici nou, nici exclusiv japonez Cu mult înainte ca cuvântul productivitate (scăzută - Nauch, peă) să înceapă să coexiste cu cuvântul criză în afacerile americane, Peter Drucker a remarcat că sarcinile unei organizații ar trebui să se învârte întotdeauna în jurul nevoilor consumatorului Este destul de evident că o organizație nu poate fi productivă dacă nu a determinat ceea ce are nevoie clientul din ceea ce poate produce Aceasta înseamnă că planificarea strategică ar trebui să includă întotdeauna o analiză sistematică a pieței, a concurenței și a forței relative a organizației PLANIFICAREA PREVIZIALĂ DUPĂ CRITERIU DE PERFORMANȚĂ Când afacerile americane stabilesc obiective de performanță, aproape întotdeauna stabilesc intervalul de timp prea scurt Un anumit eveniment ar trebui să dea un rezultat într-un trimestru sau într-un an Japonezii, dimpotrivă, și-au stabilit mereu obiective promițătoare Ei investesc adesea în programe de cercetare și dezvoltare și de îmbunătățire a productivității care pot arăta rezultate peste cinci până la zece ani Le merge bine acum, poate parțial pentru că viitorul, așa cum se întâmplă, a sosit deja Planificarea din timp este vitală pentru creșterea durabilă a productivității, deoarece nu este neobișnuit ca productivitatea să experimenteze scăderi temporare din motive care nu au legătură cu eficacitatea programelor de îmbunătățire a productivității în curs De exemplu, fluctuațiile sezoniere sau perioadele scurte de recesiune economică pot reduce consumul de produse, în ciuda îmbunătățirii calității acestora În același mod, aproape fiecare introducere a unei noi tehnici sau tehnologii este însoțită de o perioadă de pregătire a personalului, când productivitatea muncii scade oarecum, deoarece oamenii nu s-au familiarizat încă cu noile sarcini În timpul instruirii, costurile cu forța de muncă cresc, deoarece aspectele pozitive ale programului nu au fost încă realizate Și dacă există o presiune puternică asupra conducerii pentru a oferi profituri curente imediate, atunci va încerca să scape de programele care nu dau rezultate imediate Organizațiile mari, pentru a asigura o performanță stabilă pe mai mulți ani, trebuie să își formuleze misiunea pe scară largă, concentrându-se pe viitor Am citat anterior explicația căderii marii corporații Penn Central ca un angajament față de conceptul că afacerea sa este căile ferate, nu transportul în general Ea și-a legat soarta de tehnologia, care va scădea atât ca valoare, cât și ca eficiență Un bun exemplu al declarației sale de misiune este Xerox Corporation, care în a declarat că afacerea sa era automatizarea de birou, chiar dacă % din vânzările sale la acea vreme erau încă copiatoare Din fericire pentru America, un număr tot mai mare de lideri de afaceri realizează eroarea de a se concentra pe profitabilitatea imediată și de a înțelege necesitatea de a lua în considerare termenul lung Într-un sondaj de aproape de directori seniori al firmei de cercetare în management Heidrick & Smartle, % dintre respondenți au spus că obiectivele financiare pe termen scurt au fost periculos de supraevaluate PLANIFICAREA PERFORMANȚEI INTEGRATĂ Necesitatea unei perspective pe termen lung pătrunde în întregul proces de planificare până la capăt Planurile strategice pe termen lung trebuie să fie cuprinzătoare Partea Asigurarea eficacităţii activităţilor organizaţiilor să fie susținut în egală măsură de planuri pe termen scurt, de obiectivele departamentelor organizației și chiar de regulile și reglementările adoptate în organizație Conducerea de vârf nu poate vorbi despre dorința lor de creștere durabilă și pe termen lung a productivității și, în același timp, pedepsește managerii de mijloc pentru că cheltuiesc bani pe echipamente care nu și-au atins încă potențialul maxim Managementul trebuie să-și demonstreze sprijinul investind bani în dezvoltarea performanței, incluzând în mod oficial programele de dezvoltare a performanței în bugetul organizației Planificarea performanței formalizate poate fi urmărită pe tot parcursul procesului de management Motivează oamenii să lucreze în moduri care cresc productivitatea explicând ceea ce încearcă organizația să realizeze și punând bazele pentru a lega recompensele de performanță Desigur, planurile de dezvoltare a productivității stau în același timp și la baza monitorizării acesteia Organizație și producători Procesul organizațional este mijlocul prin care managementul reunește forța de muncă, materialele, tehnologia, informațiile și oamenii pentru a atinge obiectivele O organizație eficientă asigură utilizarea optimă a resurselor, minimizând pierderile de productivitate din cauza confuziei în repartizarea responsabilităților, perturbării interacțiunii departamentelor și eșecurilor în canalele de comunicare Procesele organizaționale au condus istoric la cele mai importante progrese în dezvoltarea productivității Conceptul de specializare și diviziune a muncii a dus la o astfel de creștere a eficienței producției care a schimbat însăși natura societății noastre și echilibrul mondial de putere Dar managerii americani trebuie să înțeleagă că conceptul de specializare și diviziune a muncii nu mai este nou și nu se limitează la țările industrializate Elementele organizaționale legate cel mai direct de performanță sunt tehnologia, designul muncii și structura TEHNOLOGIE Deși subliniem în mod constant necesitatea unei abordări holistice pentru îmbunătățirea productivității, este totuși important de reținut că tehnologia este factorul care are cel mai mare impact asupra productivității în prezent Un exemplu viu, pe care l-am citat deja, este că la un an sau doi de la lansarea liniei de asamblare, Ford a stăpânit complet piața auto din cauza scăderii brusce a costului mașinilor Utilizarea tehnologiei pentru îmbunătățirea productivității la Tandem Computer Corporation este descrisă în Anexa Astăzi, producătorii americani și străini care folosesc fabrici automate, robotică, sisteme de proiectare asistată de computer captează o cotă din ce în ce mai mare a pieței auto doar în virtutea faptului că produc produse de calitate superioară la prețuri mai mici decât fabricile tradiționale Introducerea tehnologiei informatice în munca de birou este probabil să aibă un impact pozitiv mai mare asupra productivității biroului decât toți ceilalți factori combinați Indiferent dacă tehnologia poate sau nu crește productivitatea este incontestabilă Managerii trebuie să-și amintească constant că tehnologia mai avansată nu duce întotdeauna la creșterea productivității Deoarece o organizație este un sistem de elemente interconectate, beneficiile unei tehnologii mai eficiente pot fi uneori compensate de atitudinile negative ale angajaților Când industria cărbunelui engleză a încercat să mărească productivitatea prin noi tehnologii, după cum se observă în cap , muncitorii s-au simțit atât de nemulțumiți de noul lor loc de muncă, încât productivitatea a scăzut efectiv Pentru a fi sigur că tehnologia va duce efectiv la câștiguri de productivitate, managementul trebuie să echilibreze cerințele tehnologiei cu nevoile oamenilor care o folosesc Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată EXEMPLUL Uzina „fără acte” a companiei „Tandem” Obținerea unei creșteri semnificative a productivității este posibilă cu aplicarea simultană cu succes schimbarea multor strategii diferite Un prim exemplu este fabrica Ch ez Paper* a Tandem Computer din Austin, Texas Anterior, pe măsură ce un produs se deplasa de-a lungul liniei de asamblare, trebuiau completate de formulare separate Acum, fiecare terminal care este asamblat este echipat cu un dispozitiv de memorie cu acces aleatoriu, care este asociat cu un computer de nivel superior Fiecare componentă are un cod de bare de identificare Când termenul colectat trece prin orice loc de muncă, operatorul trece peste cititor de cod pentru identificarea produsului Acest lucru permite computerului să monitorizeze automat progresul procesului de producție și să efectueze testele adecvate Care este rezultatul combinației dintre angajați în creștere, automatizare și tehnologie informațională progresivă? În primul rând, volumul stocurilor a fost redus la o treime din volumul din industrii similare Producția a crescut de cinci ori Și, cel mai important, niciunul dintre primele de articole produse nu a avut un singur defect LUCRĂRI DE PROIECTARE La fel ca tehnologia, munca bine concepută este unul dintre cei mai importanți factori în creșterea productivității Inginerii industriali și managerii de muncă au devenit la mare căutare după ce școala de management științific a promovat o creștere dramatică a productivității prin analiza sistematică și proiectarea muncii În unele cazuri, factorul de proiectare a postului s-a dovedit a fi chiar mai important decât factorul tehnologic Dar Adam Smith, care a popularizat diviziunea muncii prin descrierea sa vie a procesului de fabricare a acelor, ar fi fost fără îndoială derutat de felul în care am specializat munca până în punctul de a reduce veniturile de la o asemenea specializare Chiar și munca administrativă a devenit atât de fragmentată și fragmentată încât principala atitudine a angajaților de astăzi este: „Aceasta nu este treaba mea, lasă altcineva să se ocupe de ea” Ca urmare, diviziile nu se unesc într-o singură organizație eficientă și rentabilă Locuri de muncă proiectate eficient, care răspund și nevoilor lucrătorilor din producție, contribuie la creșterea productivității Datorită schimbărilor sociale, lucrătorii de astăzi sunt mai puțin confortabili cu sarcini simple, foarte specializate decât lucrătorii de pe vremea lui Frederick Taylor Tendința actuală este de a crea sarcini și reguli de lucru mai flexibile Aceasta înseamnă că chiar și metodele care s-au dovedit de zeci de ani pot să nu fie cele mai productive acum De exemplu, conceptul lui Taylor de „management științific”, care, odată cu specializarea muncii, prevedea împărțirea sarcinilor în cele mai simple operații, a dus la crearea unei linii de asamblare și a contribuit la faptul că industria americană a devenit cea mai eficientă în lume în prima jumătate a secolului Chiar și muncitorii sindicalizați au fost de acord cu conducerea asupra beneficiilor specializării Dar astăzi, după cum se poate vedea dintr-un raport: „Ambele tabere (managementul și muncitorii) defăimează taylorismul În teoria managementului științific, spune Sam Kamenz, președinte adjunct al United Steel Workers, un angajator îi spune unui lucrător: „Acesta este singurul lucru pe care trebuie să-l faci Este singurul lucru pe care îl vom învăța și pentru care vă vom plăti” Este clar că toate acestea sunt complet depășite* Locuri de muncă proiectate mai flexibil pot aduce beneficii semnificative de productivitate Pentru unele companii din SUA, aceasta oferă o oportunitate de a-și recâștiga din nou competitivitatea pe piața globală Unul dintre rapoarte spune: „Schimbările din industria cauciucului pot crește productivitatea cu *”, spune William K Rusak, vicepreședinte pentru relații sindicale la Firestone Tire and Rubber Co * La rafinării, modificările regulilor de funcționare au crescut producția cu unul C Partea c Asigurarea activităților eficiente™ ale organizațiilor functioneaza la - W ♦Jones & Loughlin Spy Corporation* a redus costurile forței de muncă în ore-om pe tonă spsh în cinci zboruri la PÂNĂ PÂNĂ o oră* STRUCTURA ORGANIZATIEI Importanța structurii unei organizații pentru productivitatea acesteia a fost realizată mai târziu decât influența organizării muncii Structura definește relația dintre conducere și subordonați la toate nivelurile organizației și între principalele sale unități structurale Structura are cel mai direct impact asupra productivității prin raportul dintre numărul de personal administrativ și managerial și numărul de alți angajați Personalul administrativ este un factor de cost semnificativ Dacă o organizație se poate descurca cu mai puțini manageri fără a-și compromite operațiunile, este clar că productivitatea ei va fi mai mare Reducerea cu % a Chrysler în managementul mediu sub Lee Iacocca a fost, fără îndoială, unul dintre principalele motive pentru creșterea profiturilor sale Atunci când analizăm motivele productivității ridicate în industria auto japoneză, este foarte important de reținut că acestea au doar cinci niveluri de management, comparativ cu - niveluri de management în industria auto americană Unul dintre motivele creșterii recente a productivității este că corporațiile americane au slăbit destul de mult Numărul de angajați din cele mai mari de corporații publicate în Fortune la sfârșitul anului a scăzut cu , milioane de oameni față de începutul anului Structura unei organizații îi afectează performanța în alte moduri, mai puțin evidente După cum sa menționat în capitolele anterioare, cercetările arată că unele grupuri de lucrători, cum ar fi profesioniștii și oamenii de știință, reacționează negativ la structurile rigide, foarte administrative În structurile strânse, ei sunt de obicei nemulțumiți de munca lor, iar nivelul de productivitate al muncii lor este mai scăzut În plus, organizațiile cu o structură mai puțin centralizată au mai multe șanse să implementeze schimbările necesare În mediul dinamic de înaltă tehnologie de astăzi, acele organizații care sunt structurate pentru a încuraja creativitatea pot obține uneori un avantaj competitiv semnificativ A fi primul care intră rapid pe piață, de exemplu, cu un computer modern, înseamnă a crește dramatic componenta de venituri în formula de calcul al performanței Cu toate acestea, în unele cazuri, o structură extrem de centralizată poate fi mai eficientă Istoria, de exemplu, a dovedit că această abordare este cea mai potrivită pentru operațiuni militare la scară largă Prin reducerea la minimum a perturbărilor în comunicații, maximizând acuratețea răspunsului la acțiunile de control, este posibilă coordonarea acțiunilor a multor mii de oameni Criza economică de la sfârșitul anilor i-a forțat pe mulți să se uite mai atent la dimensiunea unităților din cadrul organizațiilor lor Studii recente ale practicilor de management din companiile americane de succes au arătat că acestea mențin un mic aparat central de management pentru a „evita birocrația” Peters și Waterman notează că companiile bine administrate, chiar și cele cu până la de angajați, rareori au un personal de conducere centrală de peste de oameni Iată ce scriu ei despre asta: • Ni s-a spus că lucrurile bune sunt făcute de meșteri, ceea ce de obicei necesită întreprinderi mici Pe de altă parte, producția slabă este mai bine implementată în întreprinderile mari, unde se manifestă factorul „scala producției” Cu toate acestea, în cele mai de succes companii, situația este destul de diferită - în aproape toate cazurile, tot ceea ce este de dimensiuni mici este frumos Producția mică este cea mai eficientă Lucrătorii activi, motivați, de înaltă performanță din aceste industrii, în deplină înțelegere (și concurând) cu managementul lor, ocolesc din nou și din nou lucrătorii din industriile mari în ceea ce privește productivitatea muncii Acest lucru se observă în fabrici și în grupuri simple și în departamentele firmelor din întreaga corporație Adică am constatat că nu există contradicții în problemele principale de aici Expresii precum „întreprindere mică*”, calitate*, „interes”, „independență”, „productivitate” - se referă la Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată captivat de această parte În ultimă instanță, problemele costurilor și eficienței economice depind de atenția acordată calității, inovației, interesului, participării la muncă și implicării în rezultatele acesteia, atenției rezolvării problemelor externe în interesul consumatorilor Problemele asigurării unui venit stabil sunt primordiale Dar odată ce lucrurile intră în derulare, obținerea eficienței costurilor și limitarea costurilor devine un obiectiv paralel perfect realizabil ” RESPONSABILITATE Experiența arată că, dacă managementul dorește ca organizația să realizeze ceva, trebuie să atribuie responsabilitatea pentru sarcină unei anumite persoane sau departament și să le delege autoritatea corespunzătoare Tot mai multe organizații preocupate de problemele de performanță creează unități speciale temporare și permanente responsabile cu îmbunătățirea productivității, care includ reprezentanți de la diferite niveluri și departamente ale organizației Grupurile mici lucrează mai rapid și mai eficient decât grupurile mari de oameni Includerea reprezentanților diferitelor niveluri și departamente în astfel de grupuri vă permite să obțineți mai multe informații și să colectați mai multe idei cu privire la posibilele soluții la problemă, întărește interacțiunea departamentelor și facilitează cooperarea ulterioară între ele la implementarea deciziilor Autoritatea delegată oricărei persoane sau grup responsabil de dezvoltarea productivității trebuie să includă dreptul de a cheltui bani Fondurile speciale și banii pentru punerea în aplicare a deciziilor ar trebui alocate grupului în etapa de planificare, fără reduceri ulterioare ale creditelor în cursul monitorizării activității sale Motivație și performanță CALITATEA VIEȚII MUNCII Am observat deja că de foarte multe ori neglijarea atitudinii angajaților față de inovațiile sau tehnologia introduse, la problema dezvoltării resurselor de muncă ale organizației, este principalul motiv pentru productivitatea scăzută a muncii și eficiența economică Există o anumită relație între calitatea produsului, productivitatea muncii și calitatea vieții profesionale Peters și Waterman au descoperit că o trăsătură comună a tuturor companiilor americane bine gestionate este „o concentrare absolut clară asupra oamenilor” William Ouchi, Richard Pascal și Anthony Athos au ajuns la aceeași concluzie Potrivit lui Ouchi, companii americane prospere precum IBM, Eastman Kodak, Procter & Gamble, Hewlett Packard și-au bazat abordarea managementului pe teoria Z Acesta include principii precum: ) respingerea politicii de concedieri; ) participarea atât a conducerii, cât și a angajaților la luarea deciziilor privind munca lor; ) programe de carieră care prevăd rotația personalului în diverse domenii funcționale ale companiei, și nu avansarea într-un singur domeniu funcțional, de specialitate; ) o preocupare clară și concentrare pe asigurarea bunăstării tuturor angajaților Robert Petchin, director de programe de productivitate la Northrop, susține că lucrătorul de astăzi este mult mai educat* decât în trecut și își dorește cu adevărat să participe la afacerile organizației Potrivit lui Petchin, o abordare managerială autoritara a lucrătorului de astăzi, care este curios și nu vrea să accepte ceea ce nu i se explică, este ineficientă Northrop a implementat aceste puncte de vedere la fabrica sa din California, care produce luptători Tigershark Aici, inginerii lucrează temporar pe linia de asamblare Eliminarea barierelor dintre ingineri și lucrătorii din producție în acest fel permite rezolvarea problemelor mult mai rapid Ca rezultat, de exemplu, cu % mai puțin timp de lucru a fost petrecut pe al doilea luptător decât pe primul, iar al treilea luptător a fost eliberat fără un singur defect în ansamblul fuzelajului PLATA SI PROMOVARE Beneficiile complementare și calitatea vieții lucrătorilor joacă un rol important în crearea unui climat propice Partea Asigurarea eficacităţii activităţilor organizaţiilor cresterea productivitatii În același timp, factorii tradiționali ai motivației muncii în organizații – salariile și promovările – au încă o influență dominantă asupra productivității Pentru a asigura o creștere durabilă a productivității, conducerea trebuie să lege în mod clar salariile și promovările de indicatorii de performanță, mai degrabă decât de producția unică Acest lucru necesită implementarea consecventă a acestui principiu la toate nivelurile organizației Evaluările obiective ale performanței și criteriile de referință ar trebui stabilite ca bază pentru deciziile de recompensă Managementul trebuie să creeze un sistem de recompense care să nu submineze eforturile pe termen lung de a asigura performanța cu rezultate negative pe termen scurt Acest lucru este valabil mai ales pentru compensarea managementului superior Economistul Lester Thurow spune: „Care director executiv va privi în viitor dacă își reduce propriile venituri? Doar un sfânt Dar sunt foarte puțini sfinți În exemplul este luată în considerare necesitatea legării salariilor directorilor cu creșterea eficienței producției pe termen lung Riggs și Felix sugerează schimbarea mediilor de lucru pentru a promova productivitatea în următoarele moduri: „Salariile pot acționa ca un factor care descurajează dezvoltarea productivității muncii Munca lentă este adesea răsplătită cu plata orelor suplimentare Departamentele care și-au depășit bugetul în acest an pot aștepta cu nerăbdare o creștere a bugetului de anul viitor Salariul unui manager de construcții de zgârie-nori va fi mai mare dacă angajează mai mulți muncitori decât are de fapt nevoie Simplul fapt de a cheltui mai mult timp sau mai mulți dolari nu este un indicator automat de a face mai multă muncă, deși schemele de salarizare se bazează adesea pe aceste ipoteze Linia de conduită ar trebui să fie aceea de a încuraja ceea ce crește productivitatea Dacă producția iese de pe poartă într-un ritm satisfăcător, dar costurile materialelor sunt înfricoșător de mari, nu este nevoie de un geniu pentru a se concentra pe reducerea consumului de materiale Dar programele de stimulare rigide și inflexibile pot să recompenseze doar o producție mai mare Recompensele ar trebui să fie legate de acțiuni bine înțelese Dacă acest lucru se realizează, atunci totul va fi făcut De exemplu, dacă un lucrător nu a lipsit la muncă târziu timp de o lună, el participă la o loterie lunară cu câștiguri de USD Actualitatea este un factor decisiv în educația angajaților Recompensa, fie că este o palmă pe spate sau o plată în numerar, ar trebui să fie acordată cât mai curând posibil după ce a avut loc evenimentul dorit Pentru a menține interesul, recompensele ar trebui să fie destul de frecvente Este important ca reacția să fie rapidă Valoarea recompensei monetare ar trebui să reflecte semnificația financiară a acțiunii și rata de creștere înregistrată Recompensele mici și frecvente sunt de obicei practicate atunci când îmbunătățirile sunt aduse la un nivel satisfăcător După aceea, se introduce o schemă de amplificare, când recompensele coincid fie cu vârfurile de activitate, fie sunt plătite la intervale aleatorii Neperiodicitatea plăților bonusurilor distruge relația dintre activitatea viguroasă și timpul de plată a remunerației în program fix, face imposibilă luarea de bonusuri ca obișnuit și reduce sentimentul de control excesiv în rândul angajaților” FACTORUL UMAN SUB TEHNOLOGII ÎNALTE: UMANIZAREA TEHNOLOGIEI John Naisbitt, autorul cărții Megatrend, consideră că studenții Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată EXEMPLUL Dependența salariului managementului de productivitate sti Una dintre problemele pe care majoritatea organizațiilor americane trebuie să le abordeze pentru a obține o creștere susținută și pe termen lung a productivității este că pachetul de compensare a executivului îi stimulează de obicei să obțină rezultate imediate, pe termen scurt Următoarele măsuri posibile sunt sugerate pentru a inversa această tendință: Anulați sistemul de bonusuri, plătiți numai salarii, ținând cont de calificările șefului, lăsând beneficiile și privilegiile corespunzătoare funcției deținute și naturii acestui sector al economiei Companiile japoneze și cele mai multe europene consideră că nu sunt necesare sisteme speciale de bonusuri pentru a stimula munca directorilor superiori Să se bazeze sistemul de stimulente pe implementarea unor obiective strategice clar definite, inclusiv venitul companiei (ajustat pentru inflație) în comparație cu veniturile companiilor afiliate, precum și o serie de criterii pentru dezvoltarea internă a companiei, cum ar fi introducerea de noi produse, diversificarea activităților, eficiența producției Directorii companiei sunt responsabili pentru stabilirea unor obiective realiste pentru companie, ceea ce ar trebui trebuie să fim suficient de mari încât să nu se întâmple ca numai inflația să poată garanta deja realizarea acestor obiective Pe baza remunerației suplimentare nivelul veniturilor companiei timp de câțiva ani după plecarea șefului din postul său O abordare alternativă este să închei contracte cu directori executivi pentru un anumit număr de ani, să zicem trei ani, și să le plătești remunerație suplimentară pentru același număr de ani de la expirarea contractului Astfel, cu un contract pe trei ani, managerului i se va plăti remunerație suplimentară în anii al patrulea, al cincilea și al șaselea, dacă indicatorii de performanță ai fnr-we în acești ani îndeplinesc condițiile specificate în contract Teoretic, concentrarea sistemelor premium pe profituri promițătoare face posibilă creșterea duratei perioadei în care se ia în considerare problema utilizării raționale a resursei Durata de viață garantată înlătură într-o oarecare măsură dorința de a arăta o imagine a activității vizibile Jamea L Riggt a°b ^len H Felix, Productivity by Objectivei (Englcwood Cliff, NJ, Prcnticc-Hall, ), pp - Ca răspuns la nevoile umane fundamentale, organizațiile de succes din era informațională trebuie să fie „de înaltă tehnologie și umane”, adică ar trebui să compenseze sentimentele de confuzie, frică și alienare cauzate de tehnologia sofisticată, accentul subliniat pe individualizare și conexiunea umană Cu cât nivelul tehnologiei este mai mare, cu atât ar trebui să fie mai mare nivelul de individualizare sau umanizare necesar pentru a realiza toate posibilitățile atât ale oamenilor, cât și ale tehnologiei în sine Naisbitt notează că organizațiile avansate care folosesc înaltă tehnologie se îndreaptă deja către o astfel de umanizare Tehnologia informatică, de exemplu, este adesea învinuită pentru distrugerea motivațiilor oamenilor, creând sentimente de alienare și impersonalitate Cu toate acestea, utilizarea creativă a computerelor poate ajuta la umanizarea locului de muncă într-o măsură niciodată posibilă înainte Un bun exemplu este sistemul formelor nemonetare de stimulare a muncii Până de curând, chiar și cele mai progresiste și orientate către angajați companiile ofereau tuturor un set standard de beneficii suplimentare Diferențele, dacă erau permise, erau asociate cu apartenența angajatului la un grup sau altul, nivelul ierarhiei sau experiența de muncă În timp ce conducerea a recunoscut că un astfel de set fix este departe de a fi ideal pentru mulți angajați, timpul, efortul și documentele necesare pentru personalizarea pachetelor de beneficii au făcut acest lucru complet imposibil Astăzi, folosind computerele pentru a afla toate detaliile, organizațiile pot deja să dezvolte contracte individuale cu fiecare angajat Companii precum T R Double U, American Airlines oferă acum beneficii angajaților lor pentru Partea S Asigurarea performanţei organizaţiilor sistemul de „autoservire în cantină”, când fiecare angajat le selectează pe cele mai potrivite pentru o anumită sumă dintr-un anumit pachet de credite Posibilitățile de sporire a sentimentului de satisfacție și, în consecință, a motivației muncii în acest caz sunt destul de evidente Conform modelului Vroom, precum și Porter și Loper, așteptarea că rezultatul muncii va fi o recompensă valoroasă este principalul motivator Recompensa va fi percepută ca și mai valoroasă dacă persoana are și de ales CONTROLUL PERFORMANȚEI Monitorizarea joacă un rol important în performanță, atât direct prin evaluarea progresului către obiective, cât și indirect prin influențarea comportamentului Evaluarea obiectivă a performanței este o caracteristică a procesului de monitorizare, astfel încât să vă puteți asigura că obiectivele sunt îndeplinite și să puneți o bază sănătoasă pentru recompensarea oamenilor pentru îmbunătățirea performanței CONTROL DE CALITATE Managementul calității a fost una dintre cele mai fertile zone pentru munca de îmbunătățire a productivității în Japonia și a devenit acum una în organizațiile americane În America, controlul calității se limita de obicei la verificări pentru defecte ale produsului finit și includea uneori verificarea calității transporturilor primite Atât costul inspecției, cât și faptul că anumite resurse au fost deja utilizate în produsele defecte duc în egală măsură la scăderea productivității muncii În același timp, uneori controlul pur și simplu nu funcționează, iar produsele defecte ajung la consumator Experiența firmelor progresiste arată că un control eficient al calității este posibil doar cu o abordare integrată care depășește cu mult viziunile tradiționale ale managerilor de producție Firmele japoneze foarte profitabile și companiile americane progresiste precum IBM caută să gestioneze calitatea înainte și în timpul producției pentru a evita risipa de resurse pe produse defecte Un astfel de mod este controlul calității materiilor prime înainte de a intra în organizație Aceste firme mari au adesea proprii controlori de calitate la furnizorii lor principali Comunicarea cu clienții pentru a determina o nevoie înainte de a crea un produs este, de asemenea, o formă de control în amonte care crește productivitatea prin îmbunătățirea eficienței În loc să încerce să detecteze defectele existente prin inspecție, firmele avansate japoneze și americane se bazează de obicei pe lucrătorii lor pentru a evalua calitatea în timpul procesului de fabricație Această metodă vă permite să determinați defectul la momentul cel mai oportun, și chiar de către muncitor, adesea cu cele mai înalte calificări necesare recunoașterii defectului Participarea lucrătorilor la controlul calității nu este doar mai ieftină decât inspecția, dar ajută și la eliminarea unor cauze de productivitate scăzută precum agresivitatea față de inspecții și ajută la insuflarea mândriei lucrătorului pentru munca sa Pentru ca acesta să fie eficient, controlul calității la locul de muncă trebuie să fie coordonat cu alte funcții manageriale Este necesară o responsabilitate clar definită pentru muncă, astfel încât să se poată stabili cine face ceea ce trebuie și cine nu Munca productivă de înaltă calitate ar trebui să fie recompensată în bani sau promovare Bugetele și mecanismele de planificare și control ar trebui să țină cont de toate aspectele productivității, fără posibilitatea de a penaliza managerii pentru efectele negative pe termen scurt ale implementării programelor de îmbunătățire a productivității Sugestiile pentru asigurarea controlului calității sunt rezumate într-un exemplu Capitolul EXEMPLUL Deming despre controlul calității Dr W Edwards Demhng, un american care a răspândit experiența controlului calității în Japonia, sugerează: Bazați-vă pe statisticile qualitysp în codul de producție, nu la sfârșit Cu cât o eroare este detectată mai devreme, cu atât va fi mai ieftin să o remediați Bazați-vă pe acei furnizori care au dovedit istoric calitatea proviziilor lor, și nu pe controlul aleatoriu al calității la primirea fiecărui lot În loc de un număr mare de furnizori, selectați și respectați câțiva care oferă în mod constant o calitate satisfăcătoare a șuruburilor Bazați-vă pe formare și recalificare pentru a dota lucrătorul cu cunoștințele necesare pentru a aplica metode statistice în munca lor, mai degrabă decât pe apeluri de îmbunătățire a calității Angajații trebuie simțim că suntem complet liberi să raportăm orice afecțiune care afectează negativ calitatea Bazați-vă pe meșteșugari bazați pe statistici pentru a ajuta oamenii să-și facă treaba mai bine, nu pe normele și standardele de producție Metodele statistice identifică sursa costurilor, iar grupurile de proiectanți, maiștri și muncitori elimină aceste surse Adoptă principiul că calitatea slabă este pur și simplu inacceptabilă Materialele defecte, manopera defectuoasă, produsele defecte și serviciile slabe sunt pur și simplu respinse James L Rigg și Glenn H Felix, Productivhy by Objectiva (Englewood Cliffs, NJ Prentice-Hall, ), pp COMUNICARE, LUARE A DECIZIILOR ȘI LEADERSHIP PENTRU PERFORMANȚĂ În această parte a capitolului, vom analiza relația dintre problemele de performanță și procesele de comunicare, luare a deciziilor și leadership într-o organizație Discutăm apoi ce ar trebui să facă fiecare nivel de conducere pentru a îmbunătăți performanța întregii organizații în munca lor zilnică Organizarea și performanța crapului SOCIETATEA INFORMAȚIEI După cum se precizează în cartea Mega Rends, un bestseller care examinează tendințele de transformare a societății moderne, „ne trecem de la piciorul post-industrial al societății la societatea informațională” Sectorul informației și numărul de persoane asociate cu informația este în continuă creștere Este destul de dificil de determinat dimensiunea exactă a sectorului informațional în economie, deoarece multe activități, în special în furnizarea de servicii, au o componentă informațională În orice caz, este clar că acest sector se dezvoltă foarte rapid În , lucrătorii de birou constituiau cel mai mare grup ocupațional din punct de vedere numeric Un studiu realizat de David Birch a arătat că din cele aproape de milioane de noi locuri de muncă create în anii , doar % erau în industrie (aproape % din locuri de muncă erau în furnizarea de cunoștințe și servicii? Creșterea sectorului informațional este doar unul dintre motivele pentru care controlul procesului de comunicare devine din ce în ce mai important pentru productivitate Progresul tehnologic în procesarea informațiilor – calculatoare, sateliți de comunicații, rețeaua mondială de telefonie și televiziune – a crescut radical cantitatea de informații în circulație și a redus timpul necesar pentru transmiterea acesteia Timpul de transfer al informațiilor, așa cum îl definește Naisbitt, este timpul Gpt din momentul transmiterii unui mesaj până în momentul în care este primit India de Est, de exemplu, a avut nevoie de luni de zile pentru a afla dacă navele ei au ajuns în siguranță la destinație Astăzi, sediul unei corporații transnaționale primește un mesaj despre asta literalmente în câteva secunde Partea Impactul creșterii volumului de informații și al reducerii timpului de transmitere a acesteia nu este complet clar Este clar că îmbunătățirea calității informațiilor disponibile la momentul luării deciziilor permite conducerii să ia o decizie informată, în timp util Transferul imediat de informații detaliate facilitează coordonarea activităților unităților separate fizic Cu toate acestea, volumul mare de informații care circulă în prezent face din ce în ce mai dificilă găsirea și izolarea informațiilor relevante și relevante Reducerea timpului de transfer al informațiilor înseamnă că managerii au din ce în ce mai puțin timp pentru a le primi și utiliza Există aceleași concepții greșite despre productivitatea în comunicații precum și despre îmbunătățirea productivității în producție În special, productivitatea este îmbunătățită nu prin creșterea cantității de informații, ci prin îmbunătățirea calității acesteia Informația este una dintre principalele resurse pentru creșterea productivității Utilizarea mai eficientă a informațiilor devine din ce în ce mai importantă pentru performanța organizației în ansamblu În același timp, este necesar să se țină cont de interacțiunea tehnologiei, a oamenilor, a structurii organizației și a mediului extern TEHNOLOGIA COMUNICĂRII Introducerea ingineriei și tehnologiei în domeniul prelucrării informațiilor a avut ca rezultat câștiguri de productivitate comparabile cu cele aduse de standardizarea și liniile de asamblare în producție la începutul Revoluției Industriale Așa cum acele organizații care au continuat să folosească vechea tehnologie de producție nu au putut rezista concurenței, organizațiile care nu folosesc tehnologia informației nu vor putea concura în societatea informațională În principiu, principalele avantaje ale noii tehnologii de procesare a informațiilor afectează acolo unde trebuie să efectuați sarcini repetitive care implică soluții programate, sau sarcini cu o cantitate mare de muncă pur mecanică Astfel de sarcini reprezintă o proporție surprinzător de mare din munca pe care mulți oameni o consideră creativă sau originală Tehnologia computerizată facilitează accelerarea aproape a oricărui proces creativ Și când oamenii stăpânesc tehnicile computerizate de procesare a textului, de multe ori descoperă că îmbunătățește și creativitatea, deoarece este mult mai ușor să sortați diferite opțiuni Tehnologia comunicațiilor nu este un panaceu pentru rezolvarea problemelor de performanță în comunicare, dar într-un mod atent planificat, trebuie integrată în sistemul general de management al informației al organizației, astfel încât informațiile potrivite să ajungă la oamenii potriviți la momentul potrivit Tehnologia de comunicare foarte dezvoltată întărește și mai mult nevoia organizației pentru vechiul mod de comunicare eficientă în două sensuri între oameni După cum am spus mai sus, organizația trebuie să găsească o cale de mijloc între utilizarea tehnologiei sofisticate și factorul uman Oamenii trebuie să fie instruiți în utilizarea tehnologiei adecvate, astfel încât toate avantajele acesteia să poată fi realizate și teama de ea să fie eliminată CONECTAREA CU MEDIUL EXTERN Datorită dependenței de forțele externe, pentru dezvoltarea productivității este necesar să se asigure o comunicare eficientă a organizației cu obiectele mediului extern Prin comunicarea și comunicarea cu clienții înainte de crearea unui produs nou, firma ajută la asigurarea faptului că produsul îndeplinește criteriile de calitate în cel mai adevărat sens Comunicarea cu furnizorii vă permite să asigurați cantitatea și calitatea corectă a proviziilor de materiale și alte resurse importante Comunicarea cu guvernul ajută uneori la ajungerea la un acord informal privind reglementarea economică și la prevenirea costurilor suplimentare Obținerea unei eficiențe cât mai ridicate a comunicării între organizație și mediul extern devine și mai importantă în fața schimbărilor globale și a reducerii timpului de transfer al informațiilor Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată CONECTAȚI-VĂ CU OAMENII Tot mai multe organizații realizează că cel mai bun loc pentru a găsi idei pentru a îmbunătăți productivitatea este la nivelul forței de muncă din prima linie Pentru a obține idei și a implementa soluții adecvate, managementul are nevoie de un sistem eficient de comunicare în sus și în jos pe verticală Acest lucru poate fi realizat în parte prin mijloace pur formale, cum ar fi cutii de sugestii cu promisiunea de recompense pentru idei utile și prin întâlniri Dar cel mai important lucru este să creăm o atmosferă de încredere, astfel încât angajații să nu le fie frică să vorbească despre orice problemă care interferează cu munca lor și să nu creadă că orice inovație este o conspirație a autorităților care vizează reducerea locurilor de muncă Necesitatea unor canale și proceduri de comunicare formale eficiente este recunoscută pe scară largă Dar, în ultimii ani, rolul canalelor informale de comunicare a început să fie în egală măsură recunoscut Rolul sporit al comunicării informale este parțial determinat de creșterea bruscă a informațiilor create acum și de reducerea timpului disponibil pentru utilizarea eficientă a acesteia Comunicarea informală, atât pe orizontală, cât și pe verticală, accelerează fluxul de informații către acele locuri unde este nevoie În același timp, contribuie la umplerea nișelor în sistemul informațional, ceea ce pare a fi un lucru foarte necesar, deoarece nici cel mai bun sistem informațional de management nu poate satisface toate nevoile de informare ale managementului în mediul actual de schimbare constantă De asemenea, comunicările informale îi ajută pe liderii organizației să simtă un sentiment de contact uman, care este foarte necesar pentru a direcționa acțiunile micilor grupuri informale în direcția dorită Rețelele de informații, un fenomen relativ nou, sunt ca o versiune semilegalizată a răspândirii zvonurilor Rețelele, de la bine organizate la complet informale, sunt un mijloc de a împărtăși informații de interes special sau profesional către organizații și indivizi cu puțină sau deloc conexiune între ele Ideea rețelelor câștigă rapid popularitate din cauza dificultății crescânde de a elimina informațiile corecte din toate informațiile disponibile acum, chiar și pe un subiect limitat În prezent, astfel de rețele sunt cele mai utilizate în domeniul problemelor sociale, activităților politice și în rândul utilizatorilor de computere Luarea deciziilor și productivitatea Procesul de luare a deciziilor în sine poate deveni mai productiv prin utilizarea tehnologiei informației Informații calitative, de ex Informațiile relevante, exacte și la timp sunt în mod natural o condiție prealabilă pentru a lua o decizie bună Tehnologia informației poate îmbunătăți direct procesul de luare a deciziilor, permițând managerului să folosească mai multe informații și prin eliminarea unora dintre pașii cei mai consumatoare de timp în luarea deciziilor manageriale Un manager financiar care folosește o imprimare de computer pentru a calcula și compara parametrii va putea lua în considerare un număr mult mai mare de opțiuni și într-un mod mai coerent decât omologul său care își petrece zile întregi calculelor pe hârtie După cum știm, toți parametrii care afectează activitatea organizației sunt interconectați Utilizarea computerelor poate duce la o schimbare în structura organizației Acum multe decizii care anterior necesitau participarea specialiștilor pot fi luate de manageri de nivel inferior, inclusiv de maiștri Dacă un lider poate lua o decizie mai bună și poate procesa mai multe informații, atunci este posibil fie să crească volumul problemelor controlate de acest lider, fie să extindă aria de responsabilitate a acestuia În același timp, introducerea tehnologiei comunicațiilor face posibilă eliminarea unei serii de probleme asociate cu prezența diviziunilor îndepărtate geografic Se observă deja îmbunătățiri semnificative ale performanței Un raport recent afirmă: Partea Asigurarea eficacităţii organizaţiilor ♦ Managerii de top au văzut că majoritatea informațiilor care erau colectate anterior de managerii de mijloc puteau fi culese mult mai rapid, mai economic și cu o mai mare acuratețe cu ajutorul computerelor și, prin urmare, au început să considere nivelul mediu de management drept „redundant” Ei au început să privească aceste structuri, create de ei înșiși, ca centre de costuri de fondant care nu fac puțin pentru a obține profit, dar provoacă divizări mari de cheltuieli Și acolo unde odată mergeau cu nerăbdare pentru expansiunea statului ca simbol al puterii lor, acum se uită cu invidie la concurenții japonezi care se pricep să dea vina că „mai puțin” într-unul înseamnă „mai mult” în celălalt ™ Structurile corporației se schimbă, astfel încât să asigura o colectare mai amplă de informații și organizează fluxul de date de la magazinele de producție către birourile managerilor de top fără nicio editare, control și tjv, care odinioară făceau parte din funcțiile managerilor de mijloc Creșterea productivității a fost semnificativă Numărul de manageri de mijloc a fost redus cu % la Firestone Corporation și Crown Zellerbach și cu % la Chrysler Fabricile Crown Zellerbach continuă să producă același număr de cutii, cu o reducere cu % a numărului de angajați pe oră Acest lucru a făcut posibilă reducerea nivelului de producție la care este atinsă autosuficiența firmei cu % dintr-o dată Sistemele de proiectare și control asistate de computer au permis Chrysler să-și reducă echipa de ingineri la jumătate, de la la , fără a compromite programele de dezvoltare a produselor Leadership și Performanță Leadership-ul – acea calitate greu de definit împărtășită de mulți manageri mari – are un impact uriaș asupra performanței Peters și Waterman au descoperit că multe companii de succes, „de exemplu, IBM, P&G, Emerson, J&J, Dana, și-au găsit identitatea sub conducerea unei anumite persoane Aceste companii au creat un fel de cultură care încorporează valorile și principiile marilor lor lideri, care continuă să trăiască și să acționeze timp de multe decenii după plecarea acestor mentori IMPLICAREA MUNCITORILOR SI CALITATEA SOLUTIILOR Acești lideri au obținut foarte des o creștere a productivității fenomenal de rapidă Dar în lumea de astăzi a organizațiilor complexe, aducerea lucrătorilor la conducere pare a fi o modalitate și mai eficientă de a asigura o creștere stabilă și pe termen lung a productivității Un sondaj Gallup a arătat că marea majoritate a lucrătorilor americani sunt dispuși să muncească mai mult și mai bine dacă li se oferă posibilitatea de a lua parte la deciziile care le afectează munca Nici nu este surprinzător faptul că muncitorii au simțit că efortul suplimentar din partea lor ar trebui să fie recompensat și recunoscut IMPACTUL ASUPRA ORGANIZAȚILOR INFORMALE ȘI A GRUPURILOR MICI Cat am aflat în capitolul , studiile timpurii ale comportamentului la locul de muncă au descoperit că organizațiile informale au adesea un impact foarte puternic asupra productivității Conceptul de angajament universal de sus în jos la o idee unică a performanței organizaționale implică implicit nevoia de a obține sprijin din partea unor grupuri informale Dirijarea muncii grupurilor informale și cvasi-formale pentru creșterea productivității, ceea ce are succes în special pentru japonezi, poate fi un mijloc activ și eficient de creștere a productivității Cercurile de calitate sunt în esență grupuri informale legalizate ale căror acțiuni vizează atingerea obiectivelor formale prin recunoașterea din partea managementului a contribuției lor la cauza comună și recompense pentru succesul lor EDUCAȚIA DUHULUI COLECTIVISMULUI Liderii remarcabili au avut adesea un simț foarte dezvoltat al ceea ce promovează și ce împiedică dezvoltarea unui spirit de colectivism, care a dus la succes din nou și din nou, în ciuda tuturor dificultăților Capitolul Au găsit oportunități pentru acest lucru în lucruri atât de nesemnificative, încât alți lideri pur și simplu nu le-au observat și nu le-au acordat importanță „Bud Zumwalt, care a devenit mai târziu șeful Statului Major al Marinei, și-a arătat capacitatea de lider chiar la începutul carierei sale Preluând comanda distrugătorului Icebell, Zumwalt a petrecut nenumărate ore schimbând indicativul de apel al navei din Sapworth (Forța Vieții) în Hellcat (Vrăjitoarea) Indicativul de apel a câștigat o popularitate extraordinară Atât ofițerii, cât și personalul purtau cu mândrie embleme pe mâneci, șepci de baseball cu imaginea unei pisici negre Impactul asupra moralului a fost uimitor ” Nu orice manager are intuiția și scânteia amiralului Zumwalt, dar orice lider trebuie să fie capabil să întărească spiritul de lucru în echipă Spiritul de colectivism care caracterizează organizațiile avansate este determinat parțial de legătura intangibilă, informală, dintre conducerea de vârf a organizației și angajații de la bază Astfel de conexiuni pot fi create doar dacă liderul superior depășește canalele oficiale de comunicare și comunică direct cu oamenii de la toate nivelurile organizației După cum a scris René Magpherson în anunțul său privind preluarea în funcția de CEO al Dana Corporation, „Nimic nu atrage oamenii, nimic nu construiește încredere și dezvoltă entuziasm precum comunicarea față în față ” Mulți manageri celebri și de succes au avut acest dar de a comunica cu angajații lor Printre aceștia se numără Thomas Watson de la IBM, William Beebe de la Delta Airlines, Ray Kroc de la McDonald's, William Hewlett de la Hewlett Packard Descriind viața lui Thomas Watson, Fortune scrie: „Aproape în fiecare seară o petrece la evenimente și festivități în nenumărate cluburi ale angajaților săi El comunică cu ei nu ca un șef curios, ci ca vechiul lor prieten Picnicurile angajaților, evenimentele sportive, chiar și mascaradele costumate sunt adesea folosite pentru a crea un climat moral sănătos Prin sancționarea și sprijinirea cluburilor de muncă, prin organizarea de mitinguri pentru sănătate, așa cum o face IBM, se poate obține sprijin informal, deoarece oamenilor le place să se simtă parte dintr-o familie mare MANAGEMENT ÎN SITUAȚII DE STRES ȘI CONFLICT Situațiile stresante au un impact negativ asupra productivității lucrătorului, managerului și a întregii organizații în ansamblu Conflictele dintre indivizi și grupuri de lucrători au, de asemenea, un impact negativ asupra productivității, deoarece deturnează energia de la activitățile care vizează atingerea scopurilor organizației Conflictul poate duce la opoziție față de implementarea propunerilor de creștere a productivității, indiferent cât de bune ar fi acestea, dacă astfel de propuneri vin din partea opusă - o parte în conflict Productivitate la toate nivelurile organizației Pentru a asigura o performanță stabilă, este nevoie de sprijin și participare la această activitate din partea managerilor de toate gradele Așa cum liderii de la toate nivelurile unei organizații îndeplinesc diferite funcții manageriale, ei contribuie în mod diferit la performanță MANAGEMENT DE TOP Conducerea de vârf este adesea acuzată că face puțin pentru „munca” reală a corporației Dar deși nu face nimic direct pentru a produce produse sau a furniza servicii, activitățile managementului de vârf au cel mai mare impact asupra performanței generale a organizației Deciziile, acțiunile și exemplul lor dau tonul pentru întreaga organizație Managementul de vârf este cel care definește misiunea firmei, obiectivele pe termen lung, politicile și decide asupra investițiilor majore de capital Liderii seniori interacționează direct cu cele mai importante forțe din mediul extern, inclusiv Partea Asigurarea eficacităţii organizaţiei inclusiv cu guvernul, băncile, mass-media și șefii altor organizații, inclusiv furnizorii, concurenții și sindicatele Una dintre cele mai importante aspecte este că top managementul trebuie să transmită acţionarilor valoarea unei investiţii promiţătoare în performanţă, chiar dacă aceasta înseamnă o scădere a veniturilor în acest moment Peters și Waterman susțin că „rolul principal al managementului superior este de a conduce „valorile” organizației” Dacă managementul nu insuflă și nu susține valori de îmbunătățire a performanței, organizația nu își poate realiza potențialul productiv MANAGERI DE MIJLOC Acționând ca un fel de tampon, managerii de mijloc furnizează majoritatea informațiilor pe baza cărora managementul de vârf ia deciziile și interpretează aceste decizii Aceștia interacționează direct cu consumatorii și furnizorii, determină obiectivele activităților departamentelor și controlează sistemul de remunerare pentru o parte semnificativă a angajaților Cea mai mare contribuție potențială la dezvoltarea productivității din partea managementului mediu este coordonarea eficientă a tuturor activităților la scară largă MANAGERI INFERIOR Managerii de nivel inferior, maiștrii interacționează direct cu forța de muncă, de ex sunt prima verigă din lanțul de transmitere a ideilor despre îmbunătățirea productivității în sus Percepția lucrătorilor asupra organizației lor este determinată în principal de interacțiunea dintre lucrători și manageri ai acestei legături Dacă maistrul nu reușește să creeze o atmosferă de încredere și comunicare deschisă, cu greu se poate spera că muncitorii vor veni cu propuneri pentru creșterea productivității muncii, indiferent de ceea ce ar face managerii de top Astăzi, cele mai avansate organizații acordă o atenție deosebită calității managementului la acest nivel și includ aceste puncte în programele de dezvoltare ale organizației NOU ÎN MANAGEMENTUL PERFORMANȚEI Accentul sporit pe performanță, împreună cu o schimbare corespunzătoare în modul în care lucrăm, a avut deja un impact uriaș asupra modului în care este configurat managementul Ce înseamnă aceste schimbări pentru noii manageri? Cum trebuie să lucreze acum în noile condiții pentru a reuși? CONCURENȚA CRESCĂ PENTRU LOCURI DE LOCURI DE PROMOARE ȘI PROMOVARE De-a lungul anilor, ponderea personalului administrativ și de conducere în numărul total de angajați a crescut, ceea ce a creat oportunități bune de recrutare și promovare Astăzi există tendința de „subțire” a structurilor: numărul de niveluri de conducere și aparatul administrativ și managerial este în scădere Evident, acum este mai dificil să găsești un loc de muncă bun și să urci pe scara corporativă în structura de management Natura muncii non-management a devenit, de asemenea, mai complexă, desigur, ceea ce înseamnă că mulți vor face o muncă care înainte era considerată muncă la nivel înalt, dar acum nu vor mai exista subalterni NOI CUNOAȘTE, NOI ABILITĂȚI Pentru a reuși într-un mediu nou, trebuie să ai un set diferit de abilități Aproape oricine care aplică pentru joburi de manager trebuie să poată lucra pe un computer personal În legătură cu dezvoltarea computerelor, nevoia capacității de filtrare a informațiilor va scădea, vor fi necesare mai multe persoane care să interpreteze informațiile și să găsească informații noi Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată tor modalități de utilizare a acestuia Întrucât subordonații în viitor au șanse să aibă studii superioare și mai multe cunoștințe, un stil de conducere cu implicarea subordonaților în procesele de luare a deciziilor va fi mai potrivit și nu conducere autoritara PROBABILITATE MAI MAI MARE DE A DEVENI ANTREPRIZOR SAU ANGAJAT AL O FIRME MICI Numărul persoanelor care au optat pentru propria afacere crește acum dramatic În S-au format de corporații noi, în erau deja , în numărul acestora a ajuns la aproape , în plus, s-au format circa de parteneriate și de persoane erau libere profesioniști Numărul de noi locuri de muncă în astfel de companii este mult mai mare decât creează faimoasele companii Fortune Dar aceste noi companii tind să fie mici, deoarece nu au nevoie de mulți oameni pentru a oferi servicii Chiar și cele mai mari companii, de exemplu, care dezvoltă software pentru calculatoare, au aproximativ o mie de angajați Aceasta înseamnă că, spre deosebire de anii și , când drumul către succesul într-o carieră executivă era printr-un mandat îndelungat în corporații gigantice, acum noi manageri care aspiră pot începe propria lor companie mică sau pot încerca să înceapă într-o firmă nouă, mică și dinamică Succesul într-un astfel de mediu necesită o maiestrie mai rafinată, un grad mai mare de flexibilitate, o toleranță mai mare și o disponibilitate de a-și asuma riscuri GÂNDIRE NOUĂ ÎN ORGANIZAȚIILE MARI Trecerea pe scara corporativă în organizațiile mari pare să necesite acum un mod cu totul nou de gândire În companiile mari era o viziune pozitivă pentru a crea un fel de imperiu personal cu un personal mare Astăzi, acest lucru va fi probabil privit ca risipă sau incompetență completă Cu o nouă atitudine – „nu după număr, ci după calitate”, vor fi încurajate activitățile acelor lideri care realizează mai mult cu mai puțin SITUAȚIA PENTRU ANALIZĂ Managementul performanței într-o companie de bunuri de larg consum O mare companie internațională care produce o gamă largă de produse cosmetice și de igienă a decis să implementeze sisteme automate pentru planificarea producției, managementul stocurilor și rețeaua de distribuție Aceasta trebuia să asigure un management optim al performanței în ceea ce privește indicatorii economici, să reducă timpul petrecut de manageri pentru planificarea și găsirea căilor de ieșire din situațiile de criză apărute fie ca urmare a lipsei oricărui produs, fie ca urmare a supraproducției acestuia, sau din cauza unui dezechilibru al stocurilor Compania a lucrat foarte profitabil și deținea partea principală a pieței pentru o serie de produse cheie Conducerea superioară a companiei a aprobat un plan de investiții de capital pentru a construi o nouă unitate de producție majoră pentru a lansa produse noi promițătoare pe o piață de consum în care compania nu a intrat anterior, deoarece perspectivele indicau o cerere în creștere pe acea piață La aproximativ un an de la finalizarea construcției și punerea în funcțiune a noilor unități de producție, vicepreședintele finanțelor, a cărui divizie era responsabilă și de costurile legate de logistică * Partea S Asigurarea performanţei organizaţiilor o sută de stocuri, a anunțat că a fost înghețat un capital semnificativ în stocuri destinate producerii unui număr de produse noi El a calculat că în depozite erau suficiente ape de gură (unul dintre noile produse ale companiei) pentru a crea un lac Când a fost făcut un inventar complet în întreaga companie, au fost dezvăluite și alte fapte de disproporții În același timp, managementul de marketing s-a plâns că deseori nu au suficienti bani la îndemână pentru a derula campanii de publicitate chiar și pentru produsele tradiționale ale firmei Astfel de campanii implicau de obicei publicitate semnificativă și vânzări la fața locului de materiale și exponate reclame În plus, s-a constatat că atât consumatorii, cât și comercianții cu amănuntul erau, în general, destul de nemulțumiți de lipsa produselor promovate Directorii de productie au sustinut ca produc volume foarte apropiate de cele date de prognoza de vanzari, iar in productie urmau o strategie de costuri minime de productie Dacă există probleme, lăsați-i pe cei care au făcut aceste prognoze să raporteze O examinare ulterioară, totuși, a arătat că în producție s-au acumulat volume mari de produse nefinisate Managerii fabricii au susținut că acest lucru le-a permis să fie mai flexibili în răspunsul la schimbările neașteptate ale cererii, deoarece multe produse au fost produse pe baza acelorași semifabricate De exemplu, plasturi adezivi de diferite calități și dimensiuni au fost colectate într-un singur pachet Prin urmare, disponibilitatea tencuielii gata făcute în bucăți de diferite dimensiuni a permis plantei să completeze rapid setul necesar atunci când natura cererii s-a schimbat În plus, maiștrii de șantier au remarcat cu mândrie că acest lucru le permite să producă loturi mai mari de o singură dimensiune fără a fi nevoiți să reutileze producția, ceea ce duce la economii semnificative Prognozele pieței au fost întocmite de personalul biroului central al corporației La această lucrare au participat un economist, specialiști în statistică și analiză de sisteme Au folosit date din tendințele vânzărilor pe termen lung pentru produsele companiei, date despre ratele de creștere ale piețelor în care își desfășoară activitatea compania, diverse previziuni întocmite de agenții guvernamentale și universități, date de la departamentele de vânzări și marketing despre noile companii de pe piețe, publicitate campanii și acțiuni anticipate ale concurenților Grupul și-a dezvoltat prognoza și a supus-o spre aprobare conducerii serviciului de marketing, după care prognoza a devenit document oficial și a coborât la diferite departamente pentru a elabora planuri adecvate O comparație analitică a previziunilor anterioare cu volumele reale de vânzări a arătat că abaterile au fost foarte mici Astfel, materialele disponibile sugerau că prognozatorii, aparent, nu sunt responsabili pentru dezechilibrele apărute în domeniul stocurilor În cele din urmă, fiecare organizație a simțit că face treaba așa cum a văzut-o, așa că a trebuit să fie adus un consultant independent pentru a investiga cauzele situației care au condus la inventarul complet Pentru a analiza problema, au apelat la firma de consultanță Little, Young și Anderson Management Consulting O echipă de analiști, condusă de un consultant de profitabilitate cu experiență, a analizat cu atenție întregul sistem al companiei și, pe lângă faptele stabilite de conducerea superioară, a constatat următoarele: Deși procesul de producție creat în întreprinderile noi este eficient, se caracterizează printr-o lipsă de flexibilitate și costuri mari pentru lansarea produselor în producție Emiterea unor cantități mari este fezabilă din punct de vedere economic, dar incapacitatea de a urmări schimbările cererii a fost foarte costisitoare Directorii de producție din fabrici nu erau răspunzători pentru înghețarea capitalului de lucru în stocuri în exces, prin urmare, Capitolul Managementul performanței: o abordare integrată nu au avut nici un stimulent să reducă volumul acestor stocuri În calculele lor de cost, lucrătorii din producție au luat în considerare doar costurile stocurilor de depozitare și costurile operațiunilor de încărcare și descărcare Doar cele mai recente versiuni revizuite ale prognozelor au fost păstrate în dosarele organizației Prognozele originale transferate departamentelor de planificare și producție pentru lucrări care nu au coincis cu cea mai recentă versiune corectată nu au fost stocate în arhive În departamentul de marketing, managerii responsabili de un anumit grup de produse ar putea, pe propria răspundere, să facă ajustări la prognoză, ținând cont de schimbările semnificative din piață sau din calendarul campaniilor publicitare Mai mult, li s-a permis să facă astfel de ajustări până în ultima zi a lunii de prognoză S-a constatat că uneori acești directori de marketing ajustau prognoza doar de teamă că inventarul disponibil ar putea să nu fie suficient pentru a realiza campania planificată de dezvoltare a pieței Angajații de marketing cheltuiesc uneori sume importante pentru publicitate și promovarea produselor care ocupă deja până la % din piața existentă Întregul efect al unei astfel de campanii a fost de a muta vârful vânzărilor la o dată anterioară, și nu de a crește vânzările reale Clienții pur și simplu au stocat produse în timpul unor astfel de campanii la prețuri promoționale mai mici Întrebări Ce se întâmplă dacă prognoza se dovedește a fi greșită? Care sunt posibilele consecințe ale unei astfel de greșeli asupra productivității în diverse părți ale companiei - marketing, producție, finanțe, planificare etc ? Cum ați măsura productivitatea oamenilor de marketing? Cum se raportează definiția dumneavoastră la campaniile de marketing descrise în text? Cum afectează diferitele tipuri de stocuri menționate performanța generală a companiei? Ce modificări ați face în planificarea producției pentru a îmbunătăți performanța companiei? Explicați motivele? Cum veți evalua performanța managerilor individuali de fabrică în viitor? LITERATURĂ John Naisbitt, Megatrends (New Yoric Wanner Books, ), pp , Ibid , p James L Rigga și Gienn H Felix, Productivi^ de Obiectiva (Englewood Clifb, NJ : Prentice-Hall, ), p cinci Vezi REWinter, „Many Corporate” Named to National Siowdown of Productivity Galnt,” The Wali Street Joumal, octombrie , pp , ; „Many Busincsse”, Blame Oovcmmenral Policies for Productivity Lag,” The Wall Street Journal, octombrie , pp Noel M Tichy, Managing Strategic Change (New York: Wiley, ), pp - Ibid , p patru Thomas J Peters și Robert H Watcnnan, Jr , În căutarea excelenței: Lasons de la America's Bat Bun Company (New Yoric Warm & Row, ) Rigga și Felix, op dt , p patru „Playing It Safe and Losing Out”, Washington Post, ianuarie „A Work Revolution in US Industry”, Business Week, Mau , , pp - „Fundamentele managementului” Partea Asigurarea eficacităţii activităţilor organizaţiilor Ibid , p o sută Peten și Waterman, op cit Ibid , p Ibid , p William Ouchi, ThaxyZ (Reading, Mam : Addiaon-Wealey, ); Richard T Paacale și Anthony Athoa, ThtArtofJapaneMManagtmau (Ne* York: Warmer Booka, ) Rigga și Felix, op dL, pp - Naisbitt, op dt Ibid , p „O nouă eră pentru management”, Watk, aprilie , p Peten și Waterman, op dL, p Rigga și Fdix, op dL, p nouă Peten și Waterman, op dL, p Ibid , p Ibid , p Ibid , p Partea a cincea SITUAȚIA DE ANALIZĂ Îmbunătățirea eficienței organizațiilor Blue Cross-Blue Shield Paul T Schonemann Școala de afaceri de la Universitatea din San Francisco Organizațiile Blue Cross Blue Shield din California funcționează ca organizații non-profit de asigurări de sănătate pentru indivizi și grupuri de angajați Mediul de operare pentru organizațiile care furnizează astfel de servicii în California este extrem de competitiv Companiile de asigurări comerciale, diverse programe de asigurări preplătite, cum ar fi Fundația Kaiser, o serie de organizații susținute de asociația medicală locală și multe alte organizații oferă servicii de asigurări de sănătate O trăsătură distinctivă importantă a organizațiilor Blue Cross-Blue Shield este că acestea sunt organizații intermediare care în mod tradițional nu se ocupă de costul îngrijirii medicale, ci pur și simplu plătește pentru acesta Una dintre principalele preocupări ale managerilor programelor de asigurări de sănătate a fost că, în ultimul deceniu, creșterea costului asistenței medicale a depășit semnificativ rata inflației Costul mediu al asigurării de sănătate a unui angajat a ajuns la aproape % din salariul său O parte din această creștere s-a datorat costului mai mare al noilor tehnologii utilizate în îngrijirea sănătății Cu toate acestea, medici, spitale, laboratoare etc nu vă faceți griji cu privire la nivelul costurilor, nu au nici stimulente economice, nici de altă natură să țină cont de eficiența economică a muncii lor Scopul lor principal este vindecarea și restabilirea sănătății bolnavilor Măsurile obișnuite ale eficienței nu se aplică în medicină - „Valoarea unei vieți umane nu poate fi măsurată” Pentru a rămâne competitivă pe piață, Blue Cross trebuia să dezvolte un plan strategic care să răspundă nevoilor clientelei sale Organizația a oferit două tipuri principale de servicii Primul tip este procesarea urgentă a cererilor clienților Aceasta a însemnat rambursarea rapidă, fără nicio întârziere, a serviciilor medicale plătite de client la prețuri rezonabile Pentru a face acest lucru, a fost necesar să se organizeze un management eficient al activităților interne ale organizației Această eficiență internă trebuia asigurată ținând cont de costurile totale de exploatare, de promptitudinea plății compensațiilor, de nivelul costurilor administrative (vânzări, financiare, de management, cheltuieli generale etc ) Al doilea tip de serviciu a fost că trebuia găsită o metodă care să conțină ritmul de creștere a costului asistenței medicale oferite clienților Blue Cross Ce s-ar putea face pentru a influența prețurile pentru serviciile clienților lor de la medici, spitale, laboratoare și alte unități de asistență medicală? Aceasta a fost o problemă deosebit de dificilă, deoarece medical Partea c Asigurarea eficacității organizațiilor au rezistat în mod tradițional oricăror încercări externe de a influența costul serviciilor pe care le oferă În mod obișnuit, organizațiile Blue Cross erau situate în zonele urbane, munca operațională era efectuată de un aparat centralizat de muncitori O cantitate semnificativă de hârtie a fost făcută de muncitorii angajați din aceleași zone urbane Unii dintre ei au menținut legături puternice cu sindicatele lor Sindicatele, deloc întâmplătoare, au fost și ele interesate să controleze costul asistenței medicale, deoarece coordonau cu administrația chestiunile de plată a unor astfel de servicii, iar o parte din banii care mergeau pentru plata unor servicii din ce în ce mai scumpe puteau fi folosit pentru a plăti angajații O trăsătură caracteristică a acestor muncitori urbani a fost un nivel destul de scăzut de pregătire, a existat o rotație mare a personalului și un nivel ridicat de absenteism Munca de procesare a cererilor de asigurare a fost monotonă și plictisitoare, nu existau perspective de transfer la un loc de muncă mai interesant Odată cu extinderea utilizării computerelor pentru a efectua lucrările curente, următoarele au devenit clare În primul rând, s-a constatat că există o categorie destul de mare de muncitori relativ bine pregătiți care trăiesc în suburbiile locale care nu doreau să călătorească pentru a lucra în oraș și ar fi de acord să lucreze la tarife locale, mai mici În urmă cu câțiva ani, o mare companie petrolieră și-a mutat centrul de procesare a cardurilor de credit într-o suburbie la de mile de San Francisco și a constatat că productivitatea a crescut cu aproape %, cifra de afaceri a angajaților aproape a dispărut și absenteismul a scăzut dramatic În al doilea rând, Blue Cross a realizat că, cu un management adecvat, echipele mici pot lucra mai eficient decât echipele mari Pentru a face acest lucru, Blue Cross a trebuit să modernizeze o serie de posturi, să refacă fișele postului și calificările și, poate, să recalifice unii dintre directori O organizație Blue Cross a analizat să se mute din oraș și a decis că ar fi mai bine să se ramifice în mai multe suburbii pentru a profita de forța de muncă disponibilă acolo Având în vedere sarcina proiectată, a fost necesar să se stabilească în opt până la douăsprezece suburbii Câștigurile potențiale din caracteristicile forței de muncă disponibile în suburbii ar putea fi anulate de o creștere a costului suportului informatic într-o zonă dispersată geografic, nevoia de sprijin administrativ (un manager la fiecare locație) și o creștere a costul transportului documentelor În plus, stilul tradițional de conducere în organizație a fost caracterizat de un grad ridicat de centralizare și de delegare relativ mică a drepturilor A devenit clar că, pentru a dispersa serviciul de aplicații pentru clienți în mai multe suburbii, era nevoie de o mulțime de pregătiri planificate Totodată, s-a lucrat pentru organizarea controlului extern asupra costului îngrijirilor medicale Studiile au arătat că, de obicei, clientul nu avea nimic de-a face cu această problemă Serviciul în sine a fost construit în așa fel încât să excludă posibilitatea participării clienților la luarea întrebărilor cu privire la costul său Angajatorii au plătit prima, iar compania de asigurări a plătit factura Chiar și în cadrul aceleiași localități, răspândirea tarifelor de utilizare a spitalelor a fost destul de semnificativă Diferiți medici au prescris diferite cursuri de tratament pentru aceeași boală, care, desigur, costă diferit În același timp, a existat un exces de paturi de spital în spitale, personalul a fost nevoit să participe la concursul pentru umplerea paturilor goale Au fost analizate diverse strategii de marketing și acțiune care ar permite controlul asupra taxelor de îngrijire a sănătății Unele intervenții au implicat conectarea clienților prin creșterea gradului de conștientizare a acestora cu privire la opțiunile disponibile și diferențele de preț, prin solicitarea unei a doua examinări medicului înainte de o intervenție chirurgicală majoră sau pur și simplu prin coplătirea clientului pentru o cantitate minimă de îngrijiri medicale, ceea ce trebuia să reducă vizitele inutile la VP partea a cincea Situația de analiză medicii Alte măsuri au inclus impactul economic, inclusiv negocierea de tarife favorabile cu spitalele și clinicile în schimbul angajamentului de a accelera plata cererilor și trimiterilor către clienți pentru a utiliza spitalul sau clinica O altă opțiune a fost crearea unei organizații de conservare a sănătății în care spitalele și medicii erau gestionați de către organizația de finanțare și care ar putea apoi influența deciziile privind costul asistenței medicale Toate aceste strategii au implicat oarecum limitarea alegerii pentru clienți și negocierea cu spitalele care aveau puțină experiență în a se ocupa de forțele externe care căutau să le influențeze tarifele Pentru a implementa modificările propuse, a fost necesar să se lucreze corespunzător cu ambele Una dintre organizațiile Blue Cross și-a descentralizat cu succes birourile de aplicații pentru clienți și a înființat centre regionale cu până la de angajați, fiecare cu propriul serviciu de management și suport Unii au introdus programe care necesitau consultații ale unui al doilea medic și coplăți pentru îngrijirea medicală în schimbul primelor mai mici de asigurări de sănătate Un număr de organizații au negociat tarife mai mici cu clinicile și spitalele în schimbul unei promisiuni de a recomanda clienților Blue Cross să folosească acele spitale sau clinici Întrebări Cum ați măsura performanța organizațiilor Blue Cross? Ce activități de formare a forței de muncă sunt necesare pentru personalul cu succes al organizației Crucea Albastră în implementarea strategiilor discutate în text? Cum ați proiecta un serviciu de control al calității pentru activitățile discutate mai sus? Ce sisteme informaționale cheie vor fi necesare pentru a gestiona performanța în noul mediu de operare al organizațiilor Blue Cross-• Blue Shield? SITUAȚIA DE ANALIZĂ Managementul productiei si distributiei nationale Paul TLPonemann Scara de afaceri a Universității din San Francisco Una dintre cele mai mari companii de materiale de construcții și izolații din țară, într-un mediu în creștere rapidă, a simțit că sistemul său de planificare a producției și distribuției dă semne de supraîncărcare Compania avea fabrici împrăștiate în toată țara - în New Jersey, Ohio, Georgia, Texas și California Fabricile produceau materiale izolante și pentru acoperișuri, plăci izolante fonice și alte plăci, precum și materiale pentru placarea pereților Compania a dezvoltat un plan de producție general trimestrial, care a ținut cont de prognoza generală a vânzărilor și de opririle programate ale fabricilor pentru întreținere Planurile săptămânale de producție au fost elaborate de conducerea întreprinderilor din domeniu, ținând cont de portofoliul de comenzi în mână Costurile de producție au variat între fabrici din cauza diferențelor de echipamente, tarife salariale, costuri cu materiile prime și B Partea S Asigurarea performanței organizațiilor vârsta echipamentului În plus, compania a plătit pentru livrarea materialelor către clienți, iar aceste costuri depindeau de modul de transport disponibil și de tarifele de transport Depozitarea produsului finit a fost prea costisitoare din cauza greutății sale specifice prea scăzute Produsele finite au ocupat mult spațiu la un cost relativ scăzut Produsele au fost vândute în toată țara Printre clienții se numărau angrosisti de materiale de construcții, mari firme de construcții și producători de electrocasnice care au folosit materiale izolatoare în produsele lor Reprezentanții de vânzări de la diferite birouri de distribuție din țară puteau plasa o comandă la oricare dintre fabricile companiei lor, în funcție de disponibilitate și de termenele de livrare promise Conducerea companiei a fost preocupată de lipsa frecventă de produse și de dezechilibrul producției în întreprinderile din toate părțile țării Produsele fabricate în California au fost expediate consumatorilor de pe Coasta de Est, în timp ce produsele din New Jersey au fost expediate în Colorado, de exemplu Și deși de obicei nu era chiar același produs final, dar, în orice caz, putea fi produs la oricare dintre fabrici Când conducerea companiei a trecut în revistă situația actuală, directorii fabricii au declarat că urmăresc o strategie de producție la cel mai mic cost în fabricile lor, ținând cont de cartea de comenzi existentă Echipa de vânzări a spus că își plasează comanda acolo unde pot obține cel mai scurt timp de livrare O analiză ulterioară a arătat că serviciile comerciale ignoră în general principiile utilizării capacității în fabrici și se străduiesc să obțină doar cele mai scurte timpi de livrare S-a constatat că în unele cazuri, departamentele de vânzări au plasat o comandă la mai multe fabrici deodată, iar apoi după prima expediere au anulat comenzile în exces Prognoza pentru planificarea productiei a fost realizata de catre serviciul de planificare si productie situat in sediul central al companiei Datele de intrare de la serviciul comercial și serviciul de marketing au fost minime Previziunile au fost adesea ajustate pentru a se potrivi cu veniturile și câștigurile fără a ține cont de condițiile reale ale pieței Niciun grup nu a fost responsabil pentru calitatea prognozei și nimeni nu a fost pe deplin conștient de impactul erorilor de prognoză asupra costurilor totale ale întregii companii Sistemul de remunerare pentru diferite grupuri de lideri a fost construit pe principii contradictorii Comercianții au fost recompensați pentru îndeplinirea sau depășirea obiectivelor de vânzări și dezvoltarea de noi piețe Respectarea termenelor de livrare promise în această situație a fost foarte importantă Conducerea departamentelor de producție și a serviciului de expediere a fost evaluată prin capacitatea acestora de a produce și livra produse la costuri minime, menținând în același timp un nivel acceptabil de calitate Toată lumea încerca să-și îmbunătățească eficiența muncii fără să țină cont de considerentele generale de profitabilitate pentru întreaga companie Când fabrica a fost închisă pentru întreținere preventivă, lucrările de urgență la alte fabrici erau destul de comune Când capacitatea era la capacitate maximă, nu exista o idee clară despre cum să prioritizeze alocarea comenzilor între fabrici și nici reguli de stocare în pregătirea pentru o oprire planificată Conducerea de vârf a companiei a analizat informațiile colectate și a ajuns la concluzia că este necesară restructurarea structurii organizației astfel încât să fie posibilă coordonarea activității pe întreg teritoriul țării, pentru a include în acest sistem informații pe care diferitele grupuri le folosesc acum izolat unul de celălalt, pentru a crea un sistem integrat de planificare a producției și distribuției produselor, care să țină cont atât de nevoile serviciului de marketing, cât și ale managerilor de producție Pentru dezvoltarea cu succes a unui astfel de sistem de management, a fost necesar să se rezolve mai multe probleme de organizare, personal și dezvoltare Partea a cincea Situația de analiză” ki sistem de plată și stimulente materiale Pentru elaborarea prognozelor, a fost necesar să se asigure colectarea unui volum suficient de mare de date care să reflecte cererea reală Sistemul de recompense a trebuit reproiectat astfel încât să poată stimula munca diferitelor grupuri de manageri în direcția realizării obiectivelor generale ale întregii companii de a satisface nevoile clienților la cel mai mic cost global Aceasta însemna că, dacă costurile de producție și livrare a produselor depășesc un anumit nivel, atunci vânzarea produselor trebuie abandonată Managerii de producție ar putea fi forțați să producă produse fără o comandă în carnetul de comenzi și ținând cont de cererea viitoare Aceasta însemna că compania trebuia să creeze un serviciu central de planificare și producție care să realizeze coordonarea generală a lucrărilor Pentru acest serviciu a fost necesar să se pregătească caracteristici de calificare, personal, repartizarea drepturilor și îndatoririlor, fișe clare de post etc În plus, întrucât ar fi trebuit introduse noi metode de lucru în sistemul de prognoză și planificare a producției, a fost necesar să se asigure o recalificare solidă a managerilor de marketing și a managerilor de producție pe măsură ce noul sistem era dezvoltat și implementat Aproximativ USD au fost cheltuiți pentru dezvoltarea unui sistem de management integrat pentru prognoza și planificarea producției și distribuției produselor În primul an de la implementarea sistemului, economiile, în principal datorate reducerii costurilor de transport, s-au ridicat la aproximativ milioane USD Întrebări După ce criterii o companie ar trebui să distribuie comenzile de producție între diferite fabrici? De ce informații are nevoie conducerea de vârf a companiei pentru a controla funcționarea serviciului de producție și distribuție? Ce posturi ați recomanda pentru serviciul central de planificare și producție? Care sunt principalele responsabilități pentru fiecare dintre posturile pe care le recomandați? Pentru ce sistem de recompense ați sugera: a) angajații serviciului de marketing; b) directori de fabrici; c) planificatori? Definiți evaluarea gradului de productivitate a muncii a reprezentanților fiecăreia dintre grupurile de mai sus Glosar LEADER AUTOCRATIC - un lider care are suficientă putere pentru a-și impune voința interpreților Dacă este necesar, o va face fără ezitare ACS - SISTEM DE CONTROL AUTOMAT (CAM - COMPUTER-ASSISTED MA-NUFACTURINO) - o serie de tehnologii de producție care vă permit să controlați funcționarea echipamentelor și să monitorizați funcționarea echipamentelor folosind un computer PROIECTARE AUTOMATIZATĂ (CAD - PROIECTARE ASISTĂ DE CALCULATOR) - utilizarea computerelor pentru proiectarea de noi produse Eliminarea schiței manuale economisește timp și facilitează modificările de design SISTEME DE DEPOZITARE AUTOMATIZATĂ (AS/RS - SISTEME DE DEPOZITARE ȘI RECUPERE AUTOMATIZATE) - dispozitive de încărcare și transport controlate de calculator pentru depozitarea și eliberarea produselor la comandă De asemenea, computerul ține evidența locației fiecărui produs din depozit Aceste sisteme mai sunt numite și depozite automate STRUCTURĂ ADAPTIVĂ - o structură organizatorică care permite un răspuns flexibil la schimbările din mediu și, prin urmare, fundamental diferită de o structură mecanicistă (sau birocratică) Denumită și structură organică AUTORITATEA ADMINISTRATIVĂ (AUTORITATEA PERSONALULUI) - o formă de autoritate transferată funcțiilor administrative și managerilor, spre deosebire de autoritatea de linie, atunci când aceștia din urmă sunt transferați subordonaților ANALIZA MEDIULUI EXTERN (ANALIZA MEDIULUI) este un proces de planificare strategică menit să controleze factorii externi organizației în vederea identificării oportunităților și pericolelor ANALIZA SERIE TRONOLOGICĂ O analiză bazată pe propunerea că ceea ce sa întâmplat în trecut este un indiciu destul de fiabil a ceea ce se va întâmpla în viitor De asemenea, numit trend design ANALIZA BREAK-EVEN este o metodă utilizată în luarea deciziilor pentru a determina starea de fapt când Glosar că venitul total este egal cu costul total, ANALIZA OPERAȚIUNILOR DE PRODUCȚIE (ANALIZA SE) - definirea sarcinilor de producție, a caracteristicilor sociale și personale ale muncii în vederea creșterii eficienței muncii ANALIZA SUBSTANȚEI MUNCII (ANALIZA JW) — determinarea sarcinilor care trebuie îndeplinite, precum și a caracteristicilor sociale individuale ale unei astfel de lucrări pentru a asigura o recrutare mai eficientă și mai eficientă a lucrătorilor NEVOI DE BAZĂ (DE BAZĂ, PRIMARARE) (NEVOI PRIMARE) - de obicei nevoi înnăscute, cum ar fi nevoia de a supraviețui BUGET (BUDGET) - un plan care reflectă rezultatele așteptate și resursele alocate în formă cantitativă Servește ca standard de control BIROCRAȚIA este un tip de organizație care se caracterizează printr-o distribuție specializată a muncii, o ierarhie de management clară, reguli și standarde, indicatori de evaluare a performanței și principii de recrutare bazate pe competența angajatului A PROBABILITATE - nivelul de probabilitate al unui anumit eveniment DIVIZIUNEA VERTICALA A MUNCII - diviziunea si coordonarea eforturilor si executarea componentelor muncii (conducere si productie) Diviziunea verticală a muncii creează niveluri de control INTERDEPENDENȚA FACTORILOR DE MEDIU (INTERELAȚIUNEA, MEDIUL) - forța cu care o modificare a unui factor afectează alți factori PUTEREA este capacitatea de a acționa sau capacitatea de a influența o situație sau comportamentul altora PUTEREA ÎN ORGANIZARE (AUTORITATE, ORGANIZATIONALĂ) - un drept limitat de a utiliza resursele organizației și de a direcționa eforturile unor oameni din organizație pentru îndeplinirea sarcinilor PUTEREA RECOMPENSĂ - Puterea bazată pe credința interpretului că influențatorul are capacitatea de a-și satisface nevoia activă sau de a-i oferi plăcere PUTEREA COERCIVĂ - Influență bazată pe credința interpretului că influențatorul îl poate pedepsi făcând dificilă satisfacerea nevoilor imediate ale artistului INFLUENȚA - comportamentul unei persoane care schimbă atitudinea și sentimentele altor persoane față de ea INTERVENȚIA ÎN DEZVOLTAREA ORGANIZAȚIEI (INTERVENȚIA OD) este unul dintre tipurile de activități desfășurate de o organizație, divizie sau grup de lucru în cursul organizării unui program de dezvoltare a organizației RECOMPENSA EXTRINSICĂ - aceasta include tot ceea ce, în cadrul motivației, are vreo valoare pentru angajații organizației și le poate fi oferit ca stimulent pentru muncă Cele mai tipice exemple de astfel de stimulente sunt: salariile, beneficiile sociale, spațiile de prestigiu pentru muncă etc INCERTITUDINA EXTERNĂ (DE MEDIU) este o funcție a cantității de informații disponibile despre un factor de mediu și a încrederii relative în acuratețea acestor informații Glosar RECOMPENSA INTRINSECĂ - valorile pe care o persoană le atribuie procesului de muncă, de exemplu, satisfacția de a atinge obiectivele Recompensele interne satisfac nevoile de ordine superioară VARIABILELE INTERNE este un factor situațional în cadrul unei organizații Variabilele interne cheie includ obiective, structuri, sarcini, tehnologii și oameni PUTEREA EXPERTULUI – influență bazată pe convingerea adepților că liderul lor are cunoștințe speciale pentru a satisface o nevoie RECOMPENSA (SOM-PENSATION) - în cadrul teoriei motivației - acesta este tot ceea ce o persoană poate părea valoros NEVOILE SECUNDARE sunt nevoi de natură psihosocială, cum ar fi aprecierea, afecțiunea și puterea ACCEPTARE SAM-PLINO este o metodă de control al calității în care decizia de a accepta un lot mare se ia pe baza rezultatelor inspecției unui număr mic de mostre din acest lot FLEXIBLE MANUFACTURING SYSTEMS (FMS-FLEXIBLE MA-NUFACTURING SYSTEMS) - procese de producție care realizează toate avantajele unui grad înalt de automatizare fără pierderi de flexibilitate FACTORI IGIENICI (FACTORI HYOIENE) - conform teoriei cu doi factori a lui Herzberg - sunt factori care se află în mediul care înconjoară sfera activității umane Absența lor poate provoca nemulțumire, dar poate să nu motiveze activ comportamentul DIVIȚIA ORIZONTALĂ A MUNCII - împărțirea muncii într-o organizație în componentele ei constitutive Un GRUP este reprezentat de două sau mai multe persoane care interacționează între ele în așa fel încât fiecare persoană influențează și este influențată de cealaltă(i) GRUP LEADER (GRUP DE COMANDĂ) - un grup format dintr-un lider și subordonați care se află în zona de control al acestuia GÂNDIREA DE GRUP (OROUPTHINK) - tendința indivizilor de a-și suprima propriul punct de vedere asupra unei anumite probleme, pentru a nu perturba armonia grupului LINIE DE MONTAJ MOVINO (LINIA DE MONTAJ MOVINO) - un dispozitiv pentru mutarea produsului fabricat de la un muncitor la altul, în timp ce fiecare muncitor îndeplinește sarcini specifice separate DELEOARE - transferul sarcinilor și drepturilor către destinatar, care își asumă responsabilitatea pentru acestea LEADER DEMOCRAT - un lider care încearcă să nu-și impună voința subordonaților și pleacă de la premisa că oamenii sunt motivați de nevoile unui nivel superior El însuși își motivează subalternii creând un climat în care oamenii se motivează singuri UN ARBOR DE DECIZIE este o reprezentare schematică a unui proces complex de luare a deciziilor pentru o problemă ORGANIZARE DESCENTRALIZATĂ - o structură organizatorică în cadrul căreia dreptul de a lua decizii este distribuit până la GLOSSRI la structurile de conducere inferioare MODELUL HERZ-BERG IN DOUĂ FABRICI (TEORIA DOI FACTORI LUI HERZBERG) - un model conform căruia toată motivația se încadrează în două mari categorii: factori de igienă și motive DEPARTAMENTUL DIVISIONAL - Un tip de structură organizatorică concepută în beneficiul organizațiilor mari pentru care structurile funcționale nu mai sunt eficiente Principalele tipuri de structuri cu sucursale sunt structurile regionale și de produs, precum și structurile axate pe cumpărător CONFLICT DISFUNCȚIONAL - un conflict care va duce la scăderea satisfacției în muncă, la slăbirea cooperării între grupuri și la scăderea eficacității organizației DESCRIEREA POSTULUI - un rezumat al principalelor sarcini, competențe necesare și autorități ale diferitelor poziții din organizație BENEFICII SUPLIMENTARE - tipuri de compensații pe lângă salarii, inclusiv concediu medical, asigurare medicală etc Se mai numesc și plăți suplimentare UNITATEA COMANDĂRII - principiul construirii unei organizații, conform căruia un subordonat ar trebui să accepte autoritatea de la un singur șef și să fie responsabil doar față de el CEREREA DEPENDENTĂ - un tip de cerere care depinde de intențiile organizației de a produce alte produse caracteristică în primul rând pentru piața componentelor utilizate în produse mai complexe SARCINI (SARCINI) - muncă prescrisă, o serie de funcții de muncă care trebuie îndeplinite într-o formă specifică într-o perioadă limitată de timp PUTEREA LEGITIMĂ — influență bazată pe tradiție Executorul judecătoresc consideră că liderul are dreptul inițial de a da ordine LEGEA EFECTULUI este conceptul teoriei motivelor, conform căruia oamenii au tendința de a arde tipul de comportament care, în opinia lor, le permite să-și satisfacă nevoile și să evite tipul de comportament care nu duce la satisfacție a nevoilor DECIZIE PROGRAMATĂ (DECIZIE, PROGRAMAT) - o alegere, calea către care duce printr-o anumită secvență de pași sau acțiuni Numărul de posibili altgr-nativi în acest caz este de obicei limitat [th] STRUCTURA IERARHICĂ (STRUCTURA ÎNALTĂ) - o structură organizatorică caracterizată prin management pe mai multe niveluri și o cantitate mică de management la fiecare nivel Ierarhia nevoilor lui Maslow (MASLOWS HYERARCHY OF NEEDS) - împărțirea tuturor nevoilor umane în cinci grupuri, realizată de Abraham Maslow Ei au descris următoarele grupuri de nevoi: fiziologice, de securitate, sociale, de respect și de exprimare de sine STUDIUL METODE DE ORGANIZARE A MUNCII (STUDIU METODE) - analiza tuturor componentelor operațiunilor de producție pentru a determina posibilitatea îmbunătățirii acestora SIMULARE - procesul de elaborare a unui model al unei situații reale și de efectuare a experimentelor cu Glosar scopul este de a înțelege cum se va schimba de fapt situația INVENTORUL ABILITĂȚILOR ȘI ABILITĂȚILOR (INVENTARUL ABILITĂȚILOR) - un raport scris al aptitudinilor lucrătorilor și angajaților, indicând numărul de persoane care le dețin INSPECTORI (SUPERVISORI) - manageri de nivel inferior care controlează direct activitățile artiștilor executanți obișnuiți INTEORAREA este procesul de combinare a eforturilor diferitelor subsisteme (diviziuni) pentru atingerea scopurilor organizației SISTEM DE INFORMAȚIE ȘI DE MANAGEMENT (MANAGEMENT INFORMATION SYSTEM (MIS)) - un sistem formal de furnizare a managerilor cu informațiile necesare pentru luarea deciziilor CANAL DE COMUNICARE (CHANNEL) în legătură cu schimbul de informații - un mijloc * de transfer de informații: scris, oral, formal, informal, potrivit pentru mijloacele electronice de comunicare PROCESS CONTROL HART este un instrument de control al calității care vă permite să controlați calitatea produselor sau serviciilor în timpul producției sau prestării serviciilor Măsurile corective sunt luate imediat dacă se constată abateri CALITATEA PERFORMANȚEI este un concept de calitate care reflectă măsura în care bunurile sau serviciile furnizate de o organizație îndeplinesc de fapt nevoile clienților CALITATEA DESIGNULUI - Un concept de calitate care reflectă nivelul de calitate al designului în sine CALITATEA CONFORMității este un concept de calitate care reflectă gradul în care produsele sau serviciile furnizate de organizație sunt conforme cu specificațiile interne ale organizației CALITATEA VIEȚII MUNCII - gradul în care nevoile personale importante sunt satisfăcute prin activități într-o organizație a muncii CARACTERISTICI DE CALIFICARE (DESCRIEREA POSTULUI) - un rezumat al principalelor sarcini, abilități și abilități, drepturi și responsabilități pentru diferite specialități din organizație ȘCOALA CLASICĂ DE MANAGEMENT - o abordare a managementului care s-a dezvoltat într-un stadiu incipient și se bazează pe identificarea principiilor generale pentru utilizarea lor rațională în organizație Teoreticienii clasici credeau că cel mai bun sistem de organizare poate fi găsit prin identificarea funcțiilor de bază ale unei afaceri date COMUNICARE, COMUNICARE - schimbul de informații și sensul informațiilor între două sau mai multe persoane COMPENSAȚIA este o recompensă bănească plătită de o organizație angajaților săi pentru munca prestată de aceștia SISTEMUL DE COMPENSARE PENTRU CAFETERIA - un sistem de compensare în conformitate cu care angajații au voie să aleagă, în limite acceptabile, un pachet de remunerare suplimentară care se potrivește cel mai bine nevoilor lor FABRICAȚIE INTEGRATĂ DE CALCULATOR (СІМ - PRODUCȚIE INTEGRATĂ DE CALCULATOR) - utilizarea sistemelor de producție flexibile controlate de un sistem integrat de management al producției SISTEMUL DE CONVERSIE AL PRODUCȚIEI DE MASĂ (MASS Glosă SISTEMUL DE CONVERSIE A PRODUCȚIEI este un tip de proces de conversie care produce cantități mari de produse relativ standardizate AVANTAJ CONCURENȚIAL - Nivelul ridicat de competență al unei organizații într-un anumit domeniu, care oferă organizației cea mai bună oportunitate de a atrage și de a păstra clienți CONTROL (CONTROLLINO) - un proces care asigură atingerea obiectivelor organizației Un CONFLICT este un dezacord între două sau mai multe părți (indivizi sau grupuri) în care fiecare parte încearcă să se asigure că opiniile sau scopurile sale sunt acceptate și o împiedică pe cealaltă să facă același lucru MEDIU INDIRECT - factori de mediu care pot să nu aibă un impact imediat și direct asupra activităților organizației, dar totuși să afecteze activitățile acesteia CRITERII DE DECIZIE - norme cu care pot fi comparate solutii alternative CRITICAL PATH este cea mai lungă secvență de evenimente dintr-un proiect O succesiune de evenimente care asigură finalizarea proiectului în cel mai scurt timp posibil CERCUL DE CALITATE - Un grup de angajați ai unității care se oferă voluntari să se întâlnească pentru a discuta probleme de calitate și pentru a dezvolta idei pentru îmbunătățirea calității Membrii echipei primesc de obicei instruire specială pentru a le permite să identifice problemele de calitate CULTURA CORPORATIVĂ - Atmosfera sau climatul social dintr-o organizație A LIBERAL LEADER (LAISSEZ-FAIRE LEADER) - un lider care oferă subordonaților săi libertate aproape deplină în alegerea sarcinilor de lucru și controlul muncii lor LEADER ORGANIZAȚIONAL - o persoană care exercită în mod eficient conducerea și conducerea formală și informală LAYOUT LINEAR SAU FLOW (PRODUCT LAYOUT) - o metodă de localizare a echipamentelor de producție în masă, în care operațiunile de producție sunt aproape aceleași pentru toate produsele fabricate Resursele de producție sunt aranjate într-o succesiune de posturi de lucru în conformitate cu operațiunile de producție AUTORITATE LINEARĂ (AUTORITATE LNE) - autoritate care este transferată de la șef direct la subordonat și apoi la alți subordonați m SCALA Abaterilor (GAMEA DEVIAȚIEI) - o sumă predeterminată cu care rezultatele efective obținute pot diferi de cele planificate; nu este necesară nicio acțiune corectivă ORGANIZAREA MATRIXĂ - un tip de structură adaptativă în care membrii grupului format sunt responsabili pentru activitățile lor și față de liderul acestui proiect particular, unde lucrează constant STILURI INTER-PERSONALE PENTRU SOLUȚIONAREA CONFLICTELOR - o clasificare pe cinci niveluri a abordărilor de soluționare a conflictelor: evitarea situațiilor de conflict, atenuarea conflictelor, forțarea artificială, utilizarea GLOSAR compromisuri, rezolvând esenţa problemei conflictuale JOB SHOP CQNVERSION SYSTEM Un tip de organizare a procesului de fabricație în care departamentele sau centrele de prelucrare sunt specializate în anumite operațiuni Articolele procesate (sau clientul servit) trec prin sistem în loturi mici METODA CALEI CRITICE este o tehnică de management de proiect al cărei scop principal este de a asigura respectarea programelor de producție și a termenelor limită Se bazează pe presupunerea că durata evenimentelor poate fi estimată destul de precis METODA PERT - TEHNICA DE EVALUARE ȘI REVIZIE A PROIECTULUI (PERT) este un sistem de management al lucrărilor de proiect al cărui scop principal este de a asigura respectarea programelor de producție și a termenelor limită Sistemul ține cont de incertitudinea duratei evenimentelor METODA DE EVALUARE EXPERT (TEHNICA DELPHI) este o metodă de prognoză bazată pe acordul la care sa ajuns la un grup de experți MECANIZAREA (MESNA-NIZARE) - folosirea mașinilor în locul oamenilor STRUCTURA MECANISTĂ - O formă birocratică tradițională de organizare, spre deosebire de o structură organică sau adaptativă MISIUNE - în planificare, principalul scop general sau sarcina organizației MODEL (MODEL) - reprezentare a unui obiect, sistem sau idee într-o formă diferită de forma întregului, adică subiectul în sine Modelele sunt utile pentru că simplifică realul și astfel să fie mai ușor de văzut relațiile interne MODEL LINEAR PROGRAMMINO (MODEL, LINEAR PROGRAMMINO) - un model utilizat pentru a optimiza alocarea resurselor limitate între nevoile concurente QUUE MODEL (QUEUINO MODEL) este un model utilizat pentru a determina numărul optim de unități de servicii, în funcție de cererea acestora Denumit și model de coadă MODELUL PORTER-LAWLER este o teorie situațională a motivației care combină elemente ale teoriei așteptărilor și ale teoriei echității Include cinci variabile: efort, așteptări, performanță, recompense și satisfacție MODEL DE AȘTEPTĂRI A CLIENȚILOR (MODEL, AȘTEPTĂRI CLIENTULUI) - o prognoză bazată pe un studiu al clienților organizației MODELUL DECIZIAL AL LEADERSHIPULUI VROOM-JE TON este un model probabilistic de conducere care pune accent pe luarea deciziilor și identifică cinci tipuri de conducere care formează un continuum continuu de la autocratic la democratic MODEL DE GESTIUNE A STOCURILOR (MODEL, INVENTARE) - un model utilizat pentru a optimiza programul de plasare și dimensiunea comenzilor de resurse, precum și dimensiunea stocurilor necesare MODELUL HOMANS este o teorie a comportamentului de grup care ajută la explicarea modului în care se formează grupurile informale într-un mediu de lucru care influențează comportamentul oamenilor la locul de muncă Elementele sale sunt interacțiunea, sentimentele și acțiunile Glosar CORPORATIE MULTINAȚIONALĂ — O firmă care deține și operează afaceri care sunt situate în mai mult de o țară Motivatori (MOTIVATORI) - în teoria cu doi factori a lui Herzberg, aceștia sunt factori de motivație, care, spre deosebire de factorii de igienă, provin din esența lucrării în sine MOTATARE - procesul de stimulare a sinelui și a celorlalți la activități care vizează atingerea scopurilor individuale și generale ale organizației MOTIVAȚIA MORCOVULUI ȘI BĂȚULUI este utilizarea deliberată și intensă a recompenselor și pedepselor externe pentru a motiva angajații, similar cu metoda legendară de a face o mișcare a măgarului MEDIU EXTERN INSTABIL (MEDIUL TURBULENT) - un mediu extern cu un nivel ridicat de interconectare a factorilor, MTO implică complexitatea, mobilitatea și incertitudinea mediului ORGANIZARE INFORMALĂ - grupuri de oameni care apar în mod spontan care interacționează în mod regulat pentru a atinge un anumit scop SCHIMB DE INFORMAȚII VERTICALE (COMUNICARE, VERTICAL) — mișcarea informațiilor de la un nivel la altul în cadrul unei organizații SCHIMB DE INFORMAȚII NONVERBALE (COMUNICARE, NONVERBALE) - schimbul de semne care conțin informații fără utilizarea H TENSIUNEA (STRESS) - o situație în management, caracterizată prin creșterea tensiunii psihologice sau fiziologice CEREREA INDEPENDENTĂ - un tip de cerere care este independent de intenția organizației de a produce alte produse DECIZIE NEPROGRAMATĂ (NEPROGRAMMATĂ) - o alegere care trebuie făcută într-o situație nouă sau incertă, sau într-o situație cu factori de influență necunoscuți NEVOIA DE COORDONARE - o situație care decurge din diviziunea verticală și orizontală a muncii Fără o coordonare adecvată, oamenii nu vor putea lucra împreună INCERTITUDINEA DE MEDIU (INSERTITUDINEA, DE MEDIU) este o funcție a cantității de informații despre un anumit factor de mediu și a încrederii relative în acuratețea acestor informații IMAGINA CORPORAȚIEI este impresia pe care o organizație o are asupra angajaților, clienților și publicului larg FEEDBACK (FEED & ACK) - o reacție la un mesaj care ajută expeditorul, sursa de informații, să stabilească dacă informația trimisă de acesta este percepută TRAINING IN ETHICS (ETHICS TRAINING) - procesul de formare în rândul angajaților obișnuiți și al managerilor de idei despre etica de a face afaceri WORK SCOPE (JOB SCOPE) - numărul de operațiuni diferite efectuate de un muncitor și frecvența repetarii acestora SPÂN OF MANAGEMENT - numărul de persoane care raportează direct managerului CONSULTARE OBLIGATORIE - o formă de autoritate administrativă în care managerii de linie sunt OBLIGATI să discute problemele relevante cu personalul înainte Glosar ia măsuri sau înaintează o propunere conducerii superioare MEDIU DE ACȚIUNE DIRECTĂ - mediul extern, ai cărui factori afectează direct organizația, iar organizația însăși afectează direct acești factori SISTEM DE OPERARE (SISTEM OPERATINO) - sistemul general al funcției de producție a organizației, format din trei subsisteme: subsistemul de procesare, subsistemul de aprovizionare și subsistemul de planificare și control SONDAJUL EXPERȚILOR (JURIUL DE OPINIE) - o metodă de prognoză în care sunt reunite și mediate opiniile experților din diferite domenii STRUCTURA ORGANIZAȚIONALĂ (ORGANIZATIONAL) - relații logice ale nivelurilor de conducere și zonelor funcționale, organizate astfel încât să asigure realizarea efectivă a scopurilor STRUCTURA ORGANIZAȚIONALĂ, ORIENTATĂ CĂTRE CUMPĂRĂTOR (DEPARTAMENTUL-CLIENT) - un tip de structură organizatorică în care departamentele sunt formate în conformitate cu principalele grupuri de clienți O ORGANIZARE CONGLOMERATĂ STRUCTURA ORGANIZĂTORII este un tip de structură adaptativă utilizată de organizațiile de afaceri foarte mari care operează în diverse domenii Conglomeratele în ansamblu nu au o singură structură organizatorică; diferite tipuri de structuri sunt utilizate în părți separate LEADERSHIP ORGANIZAȚIONAL (ORGANIZATIONAL) - capacitatea de a influența indivizii și grupurile în activitățile lor pentru atingerea scopurilor organizației DECIZIE ORGANIZAȚIONALĂ (ORGANIZATIONAL) - alegerea pe care o face un antreprenor pentru a-și îndeplini obligațiile legate de poziția organizației în vederea atingerii scopurilor organizației Darwinismul organizațional (ORGANIZATIONAL DAR-WINISM) este conceptul potrivit căruia, pentru a supraviețui, o organizație trebuie să se adapteze la schimbările din mediul său extern SUCCES ORGANIZAȚIONAL (SUCCESS, ORGANIZATIONAL) - atingerea scopului O ORGANIZARE DE PROIECT este o structură temporară formată pentru a îndeplini un scop specific, bine definit O ORGANIZARE DE FORMA LIBERĂ este o organizație care constă dintr-un număr de structuri diferite, spre deosebire de o structură coerentă, stabilită (logic) ORGANIZARE FORMALĂ (ORGANIZATION, FORMAL) - un grup de oameni ale căror activități sunt coordonate în mod conștient pentru a atinge un scop sau scopuri comune CENTRU DE SELECȚIE (CENTRUL DE EVALUARE) - o instituție de testare în care capacitatea de a efectua competențe de muncă este evaluată prin metode de simulare RESPONSABILITATE—■ obligaţia de a îndeplini sarcini şi de a asigura îndeplinirea satisfăcătoare a acestora COMPETENȚA DISTINTIVA - O sarcină sau un proces pe care o organizație o îndeplinește mult mai bine decât concurenții săi EVALUAREA PERFORMANȚEI este o procedură formală de evaluare a muncii unui angajat, în principal prin colectarea de informații despre îndeplinirea sarcinilor atribuite Glosar EVALUAREA ASPECTULUI SOCIAL AL ACTIVITĂȚII (SOCIAL AUDIȚ) - evaluarea impactului social al activităților și programelor organizației cu întocmirea unui raport corespunzător A AUTORITATEA PARALELĂ (f AUTORITATE CONCURRENT) este o formă de autoritate administrativă în care personalul are puterea de a se opune deciziilor conducerii de linie NEVOI PRIMARE — Nevoi psihologice, de obicei înnăscute, cum ar fi nevoia de autoconservare TRANSFERUL ORIZONTAL DE INFORMAȚII (COMUNICARE, ORIZONTAL) - mișcarea informațiilor de la o unitate la alta în cadrul organizației TRANSFERUL INFORMAȚIILOR DE SUS ÎN JOS (COMUNICARE, ÎN JOS) - mișcarea informațiilor de la nivelurile superioare ale organizației către cele inferioare TRANSFERUL INFORMAȚIILOR BOTTOM UP (COMUNICARE, SUS) - deplasarea informațiilor de la nivelurile inferioare ale organizației către cele superioare CONVERSION SUBSYS-TEM este o unitate dintr-o organizație care efectuează lucrări de producție direct legate de transformarea resurselor primite în produse de ieșire REPROIECTAREA MUNCII - în organizațiile progresive, este procesul de redefinire a scopurilor și obiectivelor prin extinderea fișelor posturilor și a responsabilităților funcționale pentru a oferi recompense interne mai mari LISTA PERICOLELOR ȘI OPORTUNIȚITĂȚILOR EXTERNE - ELO (ETOR) - este derivată din analiza mediului PLANIFICAREA este procesul de selectare a obiectivelor și a deciziilor necesare pentru a le atinge PLANIFICAREA CERINȚELOR DE MATERIALE-MRP este un sistem de management al stocurilor conceput pentru a se asigura că doar ceea ce este necesar pentru îndeplinirea planurilor imediate de producție este în stoc INDICATOR DE PERFORMANȚĂ - un indicator special care caracterizează nivelul de realizare pe calea atingerii obiectivelor Folosit în procesul de control PLANIFICAREA RESURSELOR UMANE este aplicarea metodelor de planificare a personalului și a forței de muncă Cele trei etape ale acestei planificări implică evaluarea resurselor de muncă disponibile, evaluarea nevoilor viitoare și dezvoltarea unui program care să răspundă acestor nevoi FIXED POSITION LAYOUT - un sistem care este utilizat în principal în implementarea proiectelor În același timp, obiectul muncii rămâne nemișcat și resursele de producție sunt livrate la locul de muncă după cum este necesar PAYOFF MATRIX este o metodă statistică de luare a deciziilor care ajută managerul să aleagă dintre posibile alternative STRUCTURA PLATĂ (STRUCTURA SCURTĂ) - structura organizației, caracterizată printr-un număr mic de niveluri de conducere și o gamă largă de management COMPORTAMENT ORIENTAT PENTRU CONTROL - dorința angajaților de a investi mai mult efort în acele domenii de activitate care sunt controlate și verificate de management și neglijarea activităților în acele domenii care sunt vezi glosarul nu sunt supuse unui control strâns MOBILITATEA MEDIULUI EXTERN (VOLATILITATEA, MEDIULUI) - viteza relativa a schimbarii in mediul extern al organizatiei SUBUNITATE - Un grup formal din cadrul unei organizații responsabil de îndeplinirea unui set specific de sarcini pentru organizație în ansamblu SUBSISTEM DE SPRIJIN - o subdiviziune a unei organizații care îndeplinește funcțiile necesare funcționării subsistemului de producție SUBSISTEM DE PLANIFICARE ȘI CONTROL (SUBSISTEM DE PLANIFICARE ȘI CONTROL) - o subdiviziune care primește informații de la subsistemul de producție despre starea sistemului și lucrările în curs Pe baza informațiilor complexe obținute din mediul extern și intern, subsistemul de planificare și control ia decizii privind obiectivele pe termen lung pentru funcții POLITICĂ (POLICĂ) - linii directoare generale de acțiune și luare a deciziilor care facilitează atingerea obiectivelor AUTORITATE (ORGANIZAȚIONALĂ) - un drept limitat de a utiliza resursele organizației și de a direcționa eforturile angajaților săi pentru îndeplinirea sarcinilor PLANIFICAREA OPERAȚIONALĂ (DISPECTAREA PROCESULUI) - gruparea resurselor de producție după principiul muncii efectuate COMITETUL PERMANENT (STANDING SOMMITTEE) - format în organizație și un grup permanent care vizează rezolvarea unei probleme specifice BUILDING ORGANIZATION (DEPARTMENTATION) - procesul de formare a structurii organizației Poate fi numită și departamentalizare NEVOI (NEVOI) - o deficiență psihologică sau fiziologică a ceva, reflectată în percepția unei persoane REGULI - o definiție precisă a ceea ce ar trebui făcut într-o anumită situație unică CONTROL PRELIMINAR - faza procedurii de control efectuată înainte de începerea lucrării efective În această fază se evaluează planurile, se elaborează proceduri și reguli de lucru, iar fișele postului sunt întocmite în scris PREMISĂ - O presupunere care este considerată adevărată Folosit ca punct de plecare în procesul de luare a deciziilor MANAGER ANTREPRENORIAL — Un manager care caută oportunități și își asumă riscuri deliberate pentru a aduce schimbări și îmbunătățiri în întreprinderea sa Antreprenor - O persoană care își asumă riscuri în crearea unei noi organizații sau în introducerea unei noi idei, produse sau servicii PRINCIPIUL EXCEPȚIILOR (PRINCIPIU EXCEPȚIEI) - conceptul conform căruia doar abaterile semnificative de la standarde și reguli ar trebui să determine sistemul de control să funcționeze PRINCIPIUL PARITĂȚII Principiul conform căruia conducerea trebuie să delege suficientă autoritate unui individ pentru a-i permite să îndeplinească sarcinile pentru care este responsabil MODELARE CAUZALĂ (MODELARE, CAUZALĂ) - o metodă de prognozare a viitorului bazată pe rezultatele unei analize statistice a relației dintre factorii luați în considerare și alți factori Glosar PREVIZIA O metodă de planificare în care prezicerea viitorului se bazează pe experiența trecută și ipotezele actuale despre viitor STRUCTURA ORGANIZAȚIONALĂ A PRODUSULUI (DEPARTAMENTUL DE PRODUSE) - o structură, al cărei element principal sunt departamentele responsabile cu lansarea principalelor tipuri de produse SISTEM DE CONVERSIE A PROIECTULUI - un tip de proces de conversie în care fiecare produs sau serviciu fabricat este unic în esență, sarcini, aplicații etc ORGANIZAREA PROIECTULUI - o structură organizatorică temporară formată pentru a atinge un scop specific, clar definit PRODUCTIVITATE - În termeni cantitativi, acesta este volumul producției împărțit la volumul resurselor consumate Într-un sens larg, se referă la eficiența și economia relativă a unei organizații FUNCȚIA DE OPERAȚII - activități care produc bunuri sau servicii pe care organizația le furnizează mediului extern JUST-IN-TTME PRODUCTION este un sistem de management al stocurilor în care produsele, componentele și materialele sunt livrate numai atunci când și în cantitatea necesară Scopul principal al sistemului este reducerea costurilor de capital și de stocare INTERVENIREA PROCESULUI DE MANAGEMENT este un aspect important al activității care se suprapune și leagă cele patru principale functii: planificare, organizare, motivare si control Este adesea denumit procesul de lipire PROCEDURĂ - o prescripție cu privire la acțiunea de luat într-o anumită situație PROCES DE COMUNICARE - Schimbul de informații între două sau mai multe persoane PROCES DE MANAGEMENT - cantitatea totală de activități sau funcții interconectate continue în cadrul unei organizații ABORDAREA PROCESULUI DE MANAGEMENT este o abordare a teoriei managementului bazată pe conceptul că managementul este o serie continuă de activități sau funcții interconectate GRUP DE LUCRU (ECHIP DE LUCRU) - un grup format din persoane care lucrează împreună EGALITATEA REZULTATULUI FINAL (ECHIFINALITATE) - principiul conform caruia acelasi rezultat poate fi obtinut in moduri diferite in conditii initiale diferite DEZVOLTAREA ORGANIZAȚIEI (OD) este un program pe termen lung de îmbunătățire a capacității organizației de a rezolva diverse probleme și a capacității de actualizare, în special prin îmbunătățirea eficienței managementului culturii organizaționale Totodată, inovațiile teoretice și tehnologice, realizările aplicate științe comportamentale, inclusiv si teoria operatiilor CREDINȚĂ RAZIONabilă - Influență bazată pe credința interpretului că influențatorul are experiență relevantă Cunoștințele de conducere sunt luate pe credință Glosar EXTINDEREA VOLUMULUI DE MUNCĂ (MĂRIREA MUNCII) - reorganizarea muncii cu extinderea domeniului muncii prestate DECIZIA RAȚIONALĂ (RAȚIONALĂ) - o alegere susținută de rezultatele unei analize obiective O decizie rațională, spre deosebire de una care judecă, nu depinde de experiența trecută STRUCTURA ORGANIZAȚIONALĂ REGIONALĂ (DEPARTAMENTUL TERITORIAL) - un tip de structură divizionară care utilizează principiul geografic al construcției SLOWER TIME (SLACK) este diferența dintre cel mai devreme timp posibil de finalizare a proiectului și cel mai recent timp posibil de finalizare a proiectului Slack vă oferă libertatea de a planifica acele evenimente care nu se află pe calea critică AUTORITATE CONSULTANTĂ - O formă de autoritate administrativă care permite managerilor de linie să caute decizii și recomandări administrative, dar nu sunt obligați să le accepte INFORMAȚII RELEVANTE PENTRU LUAREA DECIZIILOR - date selectate pentru o anumită sarcină, persoană, scop și perioadă de timp REORGANIZAREA MUNCII (REPROIECTAREA MUNCII) - in organizatiile avansate, schimbarea conditiilor de munca prin extinderea volumului sau aprofundarea continutului muncii in scopul cresterii satisfactiei interne a angajatilor DECIZIE - alegerea unei alternative RISC (RISC) - nivelul de incertitudine în prezicerea rezultatului ROBOT (ROBOT) - un dispozitiv programabil pentru efectuarea de operațiuni cu materiale și unelte care care altfel ar trebui realizate de muncitori Roboții sunt folositori în special atunci când îndeplinesc sarcini monotone repetitive SENIOR MANAGER (TOP MANAGER) - un lider responsabil cu deciziile pentru organizație în ansamblu sau pentru o mare parte a acestei organizaţii SUPERVIZĂTORI - lideri dintr-o organizație la un nivel direct deasupra nivelului personalului care nu este de conducere MANAGER ANTREPRENORIAL - Un manager care caută în mod activ noi oportunități și își asumă în mod voluntar riscuri introducând schimbări și îmbunătățiri JOB CENTERED MANAGER - un lider care se implică în primul rând în organizarea muncii și dezvoltarea unui sistem de recompense pentru a crește productivitatea muncii MANAGER CENTRAT PE ANGAJAT - un lider căruia îi pasă mai întâi de oameni și îmbunătățește productivitatea prin îmbunătățirea relațiilor umane Pe continuum-ul de conducere Likert, acest tip de lider se află la capătul opus liderului concentrat pe muncă LEADERSHIP ORGANIZAȚIONAL (LEADERSHIP ORGANIZATIONAL) - capacitatea de a influența indivizii și grupurile, încurajându-i să lucreze pentru atingerea scopurilor organizației CONVEYOR DE ASSEMBLARE (LINIE DE MONTAJ MOBILĂ) - un dispozitiv care mută piese sau piese de prelucrat de la muncitor la muncitor Glosar Fiecare muncitor efectuează munca care i-a fost atribuită PROCESUL LINKINO - in management - acesta este procesul necesar implementarii planificarii, organizarii, motivarii si controlului Principalele procese de conectare sunt luarea deciziilor și comunicarea (comunicarea) Leadership-ul poate fi văzut și ca un proces de conectare SEMANTICA este studiul modului în care cuvintele sunt folosite și a semnificațiilor pe care le transmit MANAGEMENT GRID este o abordare bidimensională pentru evaluarea eficienței managementului Conform acestei abordări, în manual se disting stiluri principale: axa verticală a grilei reprezintă „îngrijirea oamenilor”, iar axa orizontală reprezintă „îngrijirea producției” SISTEM (SISTEM) - o unitate formată din părți interdependente, fiecare dintre acestea aducând ceva concret la caracteristicile unice ale întregului Organizațiile sunt considerate sisteme deschise deoarece interacționează dinamic cu mediul extern SISTEM DE FEEDBACK - în management - orice mecanism care furnizează date despre rezultate care pot fi folosite de manageri pentru a corecta abaterile de la planul planificat UN SISTEM DE CONVERSIE A PROIECTULUI este un tip de proces de fabricație în care fiecare unitate produsă este unică în design, sarcină, locație sau altă caracteristică importantă SISTEM CU UN PROCES CONTINU SISTEM DE CONVERSIE - un tip de proces cu eliberare de cantitati mari dintr-un produs omogen SISTEM PENTRU PERIOADA FIXĂ - o metodă de restabilire periodică a nivelului stocurilor, de exemplu, o dată la două săptămâni Volumul comenzii în acest caz depinde de volumul disponibilității la momentul MUAM SISTEM DE CANTITATE FIXĂ - o metodă prin care nivelul stocurilor este monitorizat constant Comenzile sunt plasate numai atunci când acest nivel scade sub o valoare dată și constantă Cantitatea de comandă rămâne întotdeauna aceeași, MODELUL DE CONTINGENȚĂ AL LEADERSHIPULUI FIEDLER — un model care identifică trei factori care afectează eficiența conducerii: relația dintre lider și membrii echipei, structura sarcinilor și autoritatea locului de muncă, de ex autoritatea legală conferită conducătorului din oficiu TEORIA SITUAȚIONALĂ A MOTIVAȚIEI (TEORIA PROCESULUI DE MOTIVAȚIE) - un model de motivație bazat pe presupunerea că comportamentul unei persoane este o funcție doar a nevoilor sale, dar și a percepției sale asupra uneia sau aceleia situații și a posibilelor rezultate ale alegerii unuia sau altuia de comportament ABORDAREA SITUAȚIONALĂ (ABORDAREA CONTINGENȚĂ) - conceptul potrivit căruia decizia optimă este o funcție a factorilor de mediu în organizație în sine (variabile interne) și în mediu (variabile externe) În această abordare, se încearcă integrarea anumitor aspecte ale școlilor istorice anterioare de management prin combinarea anumitor tehnici Conceptul de management în situații specifice pentru a atinge mai eficient obiectivele organizației Cunoscută ca „abordare concretă” Glosar Zvonuri (GROPEVINE) - informații transmise prin canale informale de comunicare EVENIMENT DE PROIECT (PROIECT ASP-GGU) - orice element al proiectului care necesită un anumit timp de execuție, a cărui absență poate întârzia declanșarea altor evenimente Evenimentele nu includ neapărat sarcini legate de executarea lucrărilor SALES FORCE COMPOSITE este o metodă de prognoză a cererii bazată pe „sentimentele” personalului de vânzări și opinia managerului de vânzări și a unor agenți de vânzări PROFUNȚIA POSTULUI este gradul relativ de influență pe care un lucrător îl poate avea asupra locului de muncă în sine și asupra mediului de lucru TEORIA CONȚINUTULUI A MOTIVAȚIEI - o teorie a motivației bazată pe încercarea de a identifica în primul rând acele nevoi care îi fac pe oameni să acționeze Aceste teorii includ pe cele ale lui Abraham Maslow, Frederick Herzberg și David McClelland ORGANIZAREA este procesul de creare a unei structuri organizaționale care permite oamenilor săi să lucreze eficient împreună pentru a atinge obiectivele organizației ABORDAREA GOAL (GOAL APPROACH) este un model de leadership în care managerii ar trebui să implementeze tipul de leadership care este cel mai potrivit pentru o anumită situație ADAPTARE SOCIALĂ ÎN ORGANIZARE (SOCIALIZARE ORGANIZAȚIONALĂ) - procesul de introducere a noilor angajați în regulile, practicile și cultura organizației prin instruire formală și comunicare informală RESPONSABILITATE SOCIALĂ - acțiunile organizației, întreprinse în beneficiul societății în mod voluntar, și care nu sunt impuse de lege SISTEM SOCIOTEHNIC - un sistem reprezentând oameni și componente tehnologice Toate organizațiile formale sunt sisteme socio-tehnice SUBSISTEMELE SOCIOTEHNICE sunt variabilele interne ale unei organizații reprezentând oameni și componente tehnice DIVIZIUNEA SPECIALIZATĂ A MUNCII - din punct de vedere al tehnologiei, aceasta este o situație în care persoanele care sunt cele mai bune la un anumit loc de muncă o realizează pentru întreaga organizație Termenul se referă la diviziunea orizontală a muncii cu componente mici - pe linia de asamblare MEDIU INDIRECT - un mediu extern, ai cărui factori pot să nu aibă un impact imediat și direct asupra organizației, dar totuși să o afecteze STANDARD - un obiectiv specific, progresul către care este măsurabil STANDARDIZARE - utilizarea unor piese și ansambluri omogene interschimbabile în procesul de producție și asamblare COMPLEXITATEA MEDIULUI EXTERN (COMPLEXITATE, MEDIU-MENTALĂ) - este determinată de numărul de factori externi la care trebuie să răspundă organizația, precum și de gradul de variabilitate al fiecărui astfel de factor STYLE MANAGEMENT (LEADER-SHIP STYLE) - tipuri generalizate de comportament ale liderului în relațiile cu subalternii în procesul de realizare a scopurilor (autocratic, democratic) Gyaooslriy PLANIFICARE STRATEGICĂ - na O colecție de acțiuni și decizii luate de management care duc la dezvoltarea unor strategii specifice menite să ajute organizația să-și atingă obiectivele STRATEGIE - un plan general, cuprinzător pentru atingerea obiectivelor STRATEGIE STRATEGIA LIMITATA-OROWTH - o alternativa strategica care se caracterizeaza prin obiective stabilite la nivelul performantelor trecute, ajustate in functie de inflatie Cel mai adesea folosit în industrii bine dezvoltate cu un mediu extern static STRATEGIA DE CREȘTERE - o strategie în care nivelul obiectivelor pe termen scurt și lung ale fiecărui an este crescut semnificativ în raport cu anul precedent STRATEGIA DE REDUCERE - O alternativă strategică care se caracterizează prin stabilirea unor obiective sub nivelul atins sau prin eliminarea anumitor activități METODE STRUCTURALE PENTRU RESOLUȚIA CONFLICTELOR (TEHNICI STRUCTURALE PENTRU RESOLUȚIA CONFLICTELOR) - patru metode de soluționare a conflictelor: clarificarea perspectivelor legate de responsabilitățile postului; utilizarea mecanismelor de coordonare și integrare; stabilirea unor obiective noi, mai complexe; folosind mecanismul de stimulare TACTICĂ (TACTICĂ) - o strategie pe termen scurt pentru atingerea scopului, dezvoltată de obicei la nivelul managerilor de mijloc CONTROL CURENT (CONTROL CONCURENTUL) - o etapă a procedurii de control efectuată direct în timpul lucrului TEORIA CICLULUI DE VIAȚĂ este o teorie situațională a comportamentului de conducere bazată pe conceptul că cel mai eficient comportament se realizează atunci când acesta se modifică în funcție de „maturitatea* subordonaților, adică de capacitatea acestora de a-și asuma responsabilitatea, din dorința lor de a atinge orice obiective, de nivelul lor a educaţiei şi a calităţii instruirii TEORIA JOCURILOR este o tehnică de modelare folosită pentru a evalua impactul deciziei unui concurent TEORIA X * (TEORIA X) - Termenul lui Douglas McGregor care se referă la evaluarea unui lider autocrat a executorilor săi Un astfel de lider crede că oamenilor nu le place să muncească, sunt lipsiți de orice ambiție, preferă să fie conduși, vor securitate, concluzia principală este că oamenii trebuie forțați să muncească TEORIA T* (TEORIA Y) este un termen de Douglas MacGregor În conformitate cu această teorie, în condiții adecvate, oamenii se vor strădui să muncească, în timp ce dedicarea față de obiectivele organizației este o funcție a recompenselor asociate cu atingerea scopului Conform acestei teorii, cea mai mare parte a populației are un potențial creativ TEORIA AȘTEPTĂRII - conceptul conform căruia nevoile active ale unei persoane nu sunt singura și suficientă condiție pentru a-și motiva comportamentul pentru atingerea oricărui scop O persoană ar trebui să se aștepte, în același timp, că acțiunile sale vor duce în mod necesar la atingerea acestui obiectiv TEORIA NEVOIEI LUI MCCLELLAND este un model de motivatie care descrie comportamentul oamenilor prin trei categorii de nevoi: putere, realizare, apartenenta SL Glosar TEORIA SISTEMELOR este conceptul conform căruia managerii ar trebui să privească o organizație ca pe un sistem deschis de părți interconectate care încearcă să atingă diverse obiective într-un mediu în schimbare TEORIA ECHITĂȚII - o teorie situațională a motivației, conform căreia oamenii determină subiectiv raportul dintre recompensa așteptată și efortul depus pentru aceasta și compară raportul rezultat cu rapoartele primite de alte persoane care fac o muncă similară Dacă o persoană aflată în această situație crede că colegul său primește o recompensă mai mare, atunci se va strădui să elimine acest dezechilibru WOODWARD'S TECHNOLOOY CATEOORIES este un sistem binecunoscut de tipuri de clasificare a tehnologiei Tipurile de tehnologie includ producția la scară mică, de volum mare și continuă THOMPSON'S TECHNOLOOY CATEOORIES - un sistem de tehnologii de clasificare Acestea includ tipuri de tehnologii durabile sau pe termen lung, pe termen mediu și intensiv TEHNOLOOY - orice mijloc de transformare a materialelor sursă, fie persoane, informații sau materiale fizice, într-un produs sau serviciu dorit PERSUUASIUNE - Tehnici de comunicare eficientă a punctului de vedere al unei persoane altora MUNCĂ PROFUNDĂ (ÎMBBOGĂȚIREA MUNCII) - reorganizarea muncii cu o aprofundare a conținutului muncii prestate F FILTRAREA (FILTERINO) - tendința de a distorsiona mesajele ca mișcările lor în sus, în jos sau la orice nivel în cadrul organizației GRUP FORMAL - Un grup format în mod specific de management printr-un proces organizațional Scopul său este de obicei de a îndeplini o anumită sarcină STRUCTURA ORGANIZAȚIONALĂ FUNCȚIONALĂ (DEPARTAMENTUL FUNCȚIONAL) - un tip de structură organizatorică construită în conformitate cu tipurile de muncă efectuate de sub-secțiile individuale-VIYA " DOMENIILE FUNCȚIONALE - domenii de activitate în care unitățile își desfășoară activitatea în interesul organizației în ansamblu Aceasta include marketing, producție, formarea personalului, planificarea resurselor financiare AUTORITATE FUNCȚIONALĂ - o formă de autoritate administrativă în care personalul poate acționa la instrucțiunile șefului, dar le poate și opune veto în limita competenței lor CONFLICT FUNCȚIONAL - un conflict care duce la creșterea eficienței organizației CHARISMA (CHARISMA) - influență bazată pe personalitatea liderului sau capacitatea acestuia de a atrage suporteri MANAGEMENTUL OBIECTIVELOR (MANAGEMENT BY OBIECTIVES - MVO) - un proces care constă din patru etape independente: ) dezvoltarea unei enunţuri clare, concise a scopurilor; ) elaborarea de planuri realiste pentru realizarea lor; ) monitorizarea și măsurarea sistematică a calității muncii și a rezultatelor; ) luarea de măsuri corective pentru atingerea rezultatelor planificate Glosar TARGET COMMITTEE (AD NOC SOMPTEE) - un grup temporar creat pentru a atinge un obiectiv specific OBIECTIVE — într-o organizație, acestea sunt stările finale specifice sau rezultatele dorite pe care trupa ar dori să le obțină lucrând împreună Organizațiile formale definesc obiectivele printr-un proces de planificare CENTRALIZARE (CENTRALIZARE) - o condiție în care dreptul de a lua cele mai importante decizii rămâne la cele mai înalte niveluri de conducere LANȚUL „PRODUCȚIE - NEVOIILE CONSUMATORULUI” (LANȚUL DE OPERAȚII LA NEVOI PERSONALIZATE) - scopul principal al organizației, care caracterizează sarcina de producție - eliberarea acelor bunuri sau servicii care servesc la satisfacerea nevoilor de bază ale consumator LANȚUL DE COMANDĂ - O ierarhie a nivelurilor de control creată prin delegarea de autoritate pentru a efectua o separare verticală a eforturilor coordonate Cunoscut și ca „subordonare scalară* sau „lanț scalar*” CICLU DE VIAȚĂ PRODUS-PROCES - o situație în care ciclul de viață al procesului de producție merge mână în mână cu ciclul de viață al produsului, de exemplu dezvoltarea și producerea acestui tip de produs corespunde cererii consumatorilor pentru acest tip particular de produs A FOUR SYSTEMS LIKERT (UKERTS FOUR SYSTEMS) - Post-lat-ul lui Ransis Likert, conform căruia există patru sisteme de stil de management: dictatorial-autoritar, suportiv-autoritar, consultativ-democratic și implicat-democratic W ŞCOALA DE MANAGEMENT ŞTIINŢIFIC este prima abordare formală a managementului Se bazează pe faptul că munca manuală poate fi modificată, reutilizată prin observații, măsurători, logică și analiză, astfel încât să devină mai eficientă ȘCOALA DE ȘTIINȚĂ COMPORTAMENTALĂ este o abordare conceptuală a managementului care a apărut din mișcarea relațiilor umane care a apărut după al Doilea Război Mondial Se bazează pe concepte avansate în psihologie și sociologie Școala de comportament a fost dedicată să-i ajute pe angajați să-și atingă întregul potențial prin aplicarea conceptelor de știință comportamentală în designul și managementul organizațional, crescând astfel eficacitatea acestora SCOALA DE MANAGEMENT STIINTIFIC (MANAGEMENT SCIENCE SCHOOL) - o abordare a managementului, care se caracterizeaza prin aplicarea metodei stiintifice, modelelor si orientarii catre sisteme Uneori numită abordare cantitativă SCOALA DE RELAȚII UMANE (ȘCOALA DE RELAȚII UMANE) - o abordare conceptuală existentă istoric, în centrul căreia se află factorul uman, inclusiv relațiile dintre oameni în proces de muncă Cercetători cunoscuți în acest domeniu au fost Mary Parker Follet și Elton Mail NOISE (NOISE) — tot ceea ce distorsionează sunetul în schimbul de informații □ ANALIZA ECONOMICA - metode multiple de evaluare a costurilor si beneficiilor, precum si a profitabilitatii relative a activitatilor PUTEREA REFERENTĂ - Influența bazată pe eaa Glosar caracteristicile personale ale influencerului Un astfel de impact duce la cineva că interpretul este atras de lider sau chiar se identifică cu el ETICA (ETICA) - principii care separă comportamentul corect de cel rău ETICĂ (COD DE ETICĂ) - un sistem de valori comune și reguli de etică, pe care organizația le cere angajaților săi PERFORMANȚA OPERAȚIUNILOR este valoarea de piață a produsului produs împărțită la costul total al resurselor organizației EFECTUL HAWTHORNE - O condiție în care noutatea, interesul pentru un experiment sau o atenție sporită la o problemă aflată în investigație duce la o denaturare, un rezultat prea favorabil în timpul experimentului Conţinut L I Evenenko MANAGEMENTUL LA PRAGUL SECOLULUI XXI (articol introductiv) PREFAȚA Prima parte ELEMENTE DE ORGANIZAȚII ȘI PROCES CONTROALE ORGANIZAȚII, MANAGERI ȘI MANAGEMENT DE SUCCES EVOLUȚIA GÂNDIRII DE MANAGEMENT MEDIUL INTERN AL ORGANIZAȚIEI MEDIUL EXTERN ÎN AFACERI RESPONSABILITATEA SOCIALĂ ȘI ETICA Partea a doua PROCESELE DE LEGARE COMUNICAȚII LUAREA DECIZIILOR MODELE ȘI METODE DE LUARE A DECIZIILOR Partea a treia FUNCȚII DE CONTROL PLANIFICAREA STRATEGICĂ PLANIFICAREA IMPLEMENTĂRII STRATEGIEI ORGANIZAREA INTERACȚIUNII ȘI A PUTERILOR ORGANIZAȚII DE CONSTRUIRE MOTIVAȚIA CONTROL Partea a patra DINAMICA ȘI MANAGEMENTUL GRUPULUI DINAMICA GRUPULUI ORIENTARE: PUTEREA ȘI INFLUENȚA PERSONALĂ LEADERSHIP: STIL SITUAȚIA ȘI EFICIENȚA Cuprins GESTIONAREA CONFLICTELOR, SCHIMBĂRII ȘI STRESSULUI Partea a cincea ASIGURAREA EFICIENȚEI ORGANIZAȚILOR MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE MANAGEMENTUL PRODUCȚIEI: CREAREA UNUI SISTEM DE OPERARE MANAGEMENTUL PRODUCȚIEI: FUNCȚIONAREA SISTEMULUI DE OPERARE MANAGEMENTUL PERFORMANȚEI: ABORDAREA INTEGRATĂ GLOSARUL Mescon Michael Albert Michael Hedouri Franklin BAZELE MANAGEMENTULUI ID licenta din decembrie Incheierea igienica nr P din decembrie Semnata spre publicare la noiembrie Format xl '/lt Hârtie offset nr Timp pentru căști Imprimeul este ridicat Conv cuptor l , Tiraj de exemplare Ordinul nr Ed nr Editura Delo , Moscova, Vernadsky Ave , Departament comercial - tel - - , - - E-mail: delo@ane tv Internet: http://www delo ane rv Tipărit din folii transparente gata făcute la Ordinul de Stat al Revoluției din Octombrie, Ordinul Bannerului Roșu al Muncii, Întreprinderea din Moscova „Prima Tipografie Exemplară” a Ministerului Federației Ruse pentru Presă, Radiodifuziune și Comunicații de Masă , Moscova , str Valovaya, Editura Delo oferă o ediție tradusă în cadrul proiectului Fundației Naționale de Pregătire și al Universității de Stat de Management „Elaborarea materialelor didactice pentru management” MANAGEMENTUL PERFORMANȚEI ȘI CALITĂȚII Program modular În părți Editat de I Prokopenko și K North Pe din engleză, cartonată, p Cartea oferă o imagine multidimensională, interconectată, cuprinzătoare a activităților întreprinderii, un fel de tăietură spațială și temporală, în care fiecare element al mecanismului organizațional și de producție este privit prin prisma creșterii eficienței și calității - factori cheie pentru realizarea și menținerea competitivității Publicația este un instrument universal de organizare a instruirii, al cărui scop este dezvoltarea capacității de a gestiona procese pentru a îmbunătăți eficiența și calitatea În același timp, cartea este un mijloc de dezvoltare și implementare a unor programe specifice (locale sau cuprinzătoare) pentru îmbunătățirea eficienței și calității în întreprinderile reale Cartea în două volume este construită conform principiului modular, adică constă din module separate relativ independente, fiecare dintre acestea oferind o prezentare exhaustivă a unui anumit subiect Această structură vă permite să compuneți cursuri individuale de pregătire pentru orice scop, orice durată și complexitate Partea ( module) este dedicată conceptelor, proceselor și metodelor de diagnosticare, predicție și îmbunătățire a productivității și calității Partea II (Și module) - domenii specifice în care utilizarea tehnologiilor descrise în prima parte poate da cel mai semnificativ rezultat Pentru utilizare în sisteme de învățământ superior, formare avansată, formare corporativă, formare de consultanță, auto-studiu, precum și în dezvoltarea de proiecte și programe de schimbare și transformare organizațională Volum: Partea I - pp Partea a II-a - pagini Legatura bc Cărțile sunt oferite ca set Doamnelor si domnilor! PUTEȚI ACHIZIȚIA CĂRȚI DIN MAGAZINELE DIN MOSCOVA ȘI LE COMANDA CU LIVRARE PRIN POȘTA Cărțile pot fi achiziționate: in Moscova • La Editura Delo: Vernadsky Ave Academia de Economie Nationala: bldg I - librărie bldg - chioșc de cărți • În librăriile centrale: TD „Biblia și o-Globus”, Întreprinderea Unitară de Stat „OTs” Casa Cărților din Moscova ”, „Garda tânără”, TDK „Moscova”, „Progresul” și altele; in alte orase • Informații despre librarii care distribuie publicații în Rusia pot fi obținute de la: tel : ( ) - - - - - - pe e-mail: delo@ane ni prin fax: ( ) - - , - - EDITURA „DELO” TRIMITE CĂRȚI PRIN POSTA DUPA PLATA IN AVANS Pentru a face acest lucru, trimiteți o comandă pentru o factură de plată: prin poștă: , Moscova, Vernadsky Ave , Academia de Economie Nationala Editura Delo la telefon: ( ) - - , - - , - - , - - prin fax: ( ) - - , - - fără e-mail: delo@ane ru Asigurați-vă că indicați numele persoanei juridice (numele complet al persoanei de contact) sau numele complet al unei persoane fizice, adresa, telefonul, faxul, e-mailul, metoda de transfer a facturii convenabilă pentru dvs , numărul de seturi Facturile și facturile sunt trimise clientului împreună cu cărțile Notă Reducerile sunt oferite cumpărătorilor angro Telefoane de contact: ( ) - , - , - Fax: ( ) - E-mail: delo@ane ru Mai jos este un formular de comandă pentru livrarea cărților prin poștă S x - FORMUL DE COMANDA Client și către (numele organizației pentru o entitate juridică sau numele complet pentru o persoană fizică) Adresa de livrare (cu cod poștal): Tel /Fax Plata a fost efectuată prin ordinul de plată Nr din data de (prin mandat poștal: chitanța nr din data de ) Nr Autor, titlu Număr de exemplare Prețul unui exemplar, inclusiv livrarea, freacă Cantitate, frec- „Managementul eficienței și calității: program modular” ( ore) pentru set Valoarea totală a comenzii, frecare 